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Structural and Informational Model of Research Activity of Classical University
The methodology for creation structural and informational model of research activity a higher educational 
establishment is suggested. The principles of construction the information-analytical system which corresponds 
to this model are considered too. The problem of constructing such systems is urgent for most of Russia’s 
universities. Its solution will help to modernize the management systems, to create of quality control systems, 
to integrate Russia’s universities in the world educational space. Realization of such information-analytical 
system in Perm State University is described as an example.
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Постановка проблемы
К аучная деятельность является важнейшей составляющей работы как вуза в целом, так и отдельных его подразделений и сотрудников. 
ГІо интенсивности и результативности научной 
деятельности, наличию в ней инновационной со­
ставляющей можно судить о том, насколько выс­
шее учебное заведение реально соответствует 
статусу университета.
Для поддержки и развития научной деятель­
ности университета необходимо применять адек­
ватные методы и современные технологии уп­
равления. В настоящее время эффективным ин­
струментом управления считается информаци­
онно-аналитическая система (И  АС). И АС под­
держки научной деятельности, входящая в кор­
поративную информационную среду вуза, явля­
ется наиболее совершенным средством управле­
ния, поскольку способна оперировать с огром­
ными массивами информации, связанными с
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объектом управления, интегрировать информа­
ционно-аналитическую поддержку научной дея­
тельности с поддержкой других видов деятель­
ности вуза — учебной, экономической и т. д. [7].
Цель нашего исследования — построение 
модели управления организацией научной дея­
тельности классического университета. Объек­
том управления выступает научная деятельность. 
В качестве механизма управления научной дея­
тельностью предлагается применять ИАС.
Исходя из исторически сложившегося тра­
диционного представления и законодательно 
закрепленного толкования, классический уни­
верситет от других видов учебных заведений 
отличают:
• широкий спектр направлений подготовки, 
переподготовки и повышения квалификации спе­
циалистов, бакалавров, магистров и аспирантов 
по образовательным программам высшего, пос­
левузовского и дополнительного профессиональ­
ного образования, включающий фундаменталь­
подавателей по программе «Преподаватель выс­
шей школы». Инвариантность методики делает 
ее легко адаптируемой под различные потребно­
сти образовательных учреждений, подразделений, 
субъектов, объектов мониторинга. На основе 
методики мониторинга и оценивания качества 
планируется разработка программы «Мониторинг 
и оценивание качества в профессиональном об­
разовании». Обучение по программе позволит 
специалистам освоить простейшие методы кон­
троля качества, научиться применять их, напри­
мер, в управлении собственным учебным кур­
сом. Основной ожидаемый результат — вовлече­
ние преподавателей и руководителей разного 
уровня в процессы управления качеством.
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Наименование 
этапа методики Характеристика этапа методики
8. Характеристика При наличии предыдущего этапа мониторинга в данном разделе приводится его краткая 
предыдущего этапа характеристика, имевшие место несоответствия, причины неудовлетворенности 
мониторинга
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этапе мониторинга
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Для коррекционного этапа мониторинга приводятся основные результаты предыдущих 
исследований, принятые корректирующие действия, основные сведения из отчета преды­
дущего этапа, рекомендации
По каждой задаче указываются объект и предмет мониторинга, приводятся их характерис­
тика, особенности. Для коррекционного этапа также сообщаются имеющие место измене­
ния объекта и предмета мониторинга по сравнению с предыдущим этапом
Если к моменту проведения мониторинга уже сформированы критерии и нормы качества, 
то они приводятся в виде описания, правил вычисления или использования, установлен­
ных значений норм качества и т. д.
Описание особенностей целевых групп — важная часть методики мониторинга, так как 
является составляющей условий проведения любого эксперимента. При этом указываются 
конкретные требования к составу, количеству, приводятся профессиональные и социальные 
и другие ограничения. От правильности исполнения данного раздела методики, равно как 
и других, зависит чистота эксперимента и адекватность содержательных выводов
Приводятся конкретные рекомендуемые методы мониторинга, анализа и оценивания каче­
ства. Они также могут быть связаны с задачами и мероприятиями: например, по задаче 
2.1.1 (или конкретному мероприятию задачи), по задаче 2.1.2 и т. д.
Аналогично п. 12 указываются методы сбора, обработки и хранения информации в целом 
или по задачам и конкретным мероприятиям. При необходимости задаются требования к 
базе данных
Инструментами мониторинга могут быть анкеты, опросные листы, специальные таблицы, 
программные продукты, необходимое оборудование (например, персональный компьютер с 
указанием технических характеристик, требований к стандартному и /и ли  специализиро­
ванному программному обеспечению, набору периферийных устройств и пр.). Инструмен­
ты могут указываться в целом, по отдельной задаче или конкретному мероприятию
В разделе должны быть описаны все необходимые ресурсы для достижения поставленных 
в данной методике целей и решения конкретных задач. Ресурсы также могут относиться к 
конкретной задаче или мероприятию
На основании уже сформированной и заполненной таблицы методики мониторинга со­
ставляется план-график реализации процесса мониторинга, анализа и оценки качества с 
указанием последовательности выполнения задач, мероприятий, установлением временных 
ограничений. В плане-графике могут быть указаны и необходимые ресурсы. Важно отме­
тить, что все этапы методики мониторинга связаны между собой, и эта связь должна найти 
отражение в отдельных документах методики.
Основные разделы плана-графика: цель (глобальная, частная); задача; мероприятие; сроки 
исполнения; ресурсы; показатели мониторинга и его результативности, необходимые для 
демонстрации исполнения и адекватности мониторинга; форматы представления информа­
ции; ответственный исполнитель, исполнители; планируемые риски, которые могут поме­
шать исполнению плана-графика; другое
Ф ормируются требования к отчету, его структуре, задается формат и уровень детализации, 
формы представления информации, рекомендации. Определяется перечень должностных 
лиц, которым передается информация о результатах мониторинга. В требованиях к отчету 
должно быть описано, для какой категории персонала подготовлена необходимая инфор­
мация и какая конкретно
В данном разделе, при необходимости, разрабатывается интегральный бюджет мониторин­
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Цели: общая цель; В данном разделе методики приводится характеристика общей цели, которая может быть 
конкретная цель глобальной, выраженной в социально значимых категориях. Общая цель может быть уда- 
(цели) лена во времени. Конкретные цели должны быть связаны с непосредственно выявленным
несоответствием. Конкретная цель — это то, что надо сделать в определенный срок, конк­
ретно измерить, вычислить, обработать, исследовать. Для достижения каждой конкретной 
цели, может быть, придется решить одну или несколько последовательных или одновре­
менно решаемых задач.
Конкретные цели рекомендуется нумеровать, например: «цель 1», «цель 2» и т. д.
1. Задачи монито- Для достижения конкретных целей на данном этапе формируются задачи, которые необхо­
димые решить. Задачи связаны с целями и также нумеруются. Например, задачи к цели 1: 
задача 1.1, задача 1.2 и т. д.; к цели 2: задача 2.1, задача 2.2 и т. д.
Задачи следует формулировать четко и определенно, так как на их основе формируется 
план-программа мониторинга, планируются конкретные мероприятия и необходимые ре­
сурсы
Для решения каждой задачи возможно проведение нескольких мероприятий. Поэтому 
мероприятия также могут сопровождаться нумерацией и относиться к соответствующим 
задачам, например: мероприятие 1.1.1, ..., мероприятие 2.1.2, ...
Описываются риски, связанные с факторами внешней среды, которые не являются 
управляемыми. Такие факторы надо предусматривать и, по возможности, планировать 
нейтрализацию их негативного влияния
Руководитель рабочей группы, исполнители. Здесь могут быть сформулированы специаль­
ные требования к специалистам рабочей группы; приказом назначаться конкретные испол­
нители, руководитель; определяться полномочия и ответственность руководителя и членов 
рабочей группы; выделяться ресурсы и др. Возможно распределение ролей в группе
2. Мероприятия
3. Риски
4. Рабочая группа 
по мониторингу








Указывается место проведения мониторинга, условия, ограничения и пр. На этом этапе 
также возможно определение места проведения мониторинга в зависимости от целей, 
задач и конкретных мероприятий
Первичный (данный вид мониторинга проводится впервые).
Коррекционный (данный объект уже подвергался мониторингу и оценке качества, однако 
на очередном этапе анализа качества повторно выявлено несоответствие, возможно, 
отличное от предыдущего): этап № 1 (указывается, какой этап коррекционного монито­
ринга имеет место); этап № 2.
Этот раздел методики заполняется при условии, когда мониторинг, анализ качества и 
улучшение осуществляются в несколько этапов, если достигнутое на предыдущем этапе 
качество не удовлетворяет требованиям, нормам
ствования и др. Информация — основа непре­
рывного совершенствования.
Корректирующие действия (КД) и предуп­
реждающие действия (П Д) — составные части 
процесса повышения качества. Потребность в 
КД — основа для недопущения повторного их 
проявления. ПД связаны с анализом информа­
ции для выявления причин и предупреждения 
потенциально возможных несоответствий. Необ­
ходимы специальные методики проведения КД 
и ПД, устанавливающие распределение полно­
мочий и ответственности, обеспечивающие ана­
лиз претензий заинтересованных сторон, несо­
ответствий, выявленных при аудите. Организа­
ция (вуз, подразделение) должна определить дей­
ствия для устранения причин возникновения по­
тенциальных несоответствий и предупреждения 
их появления.
Процедура ПД определяет требования к ус­
тановлению потенциальных несоответствий, их 
причин, оцениванию необходимости действий 
для предупреждения несоответствий, определе­
нию и осуществлению ПД, анализу предприня­
тых ПД. Примеры ситуаций для введения ПД в 
образовании: выявление студентов, у которых 
могут возникнуть затруднения при обучении, 
которые могут не завершить курс обучения, у 
которых могут возникнуть проблемы с внесени­
ем платы за обучение; выявление потенциально 
опасных ситуаций и внедрение мер по охране 
здоровья и труда и др.
Методика мониторинга
Описание методики мониторинга, анализа и 
оценки качества подготовки специалистов в вузе 
приведено в виде некоторого формата с после­
довательностью этапов и их краткой характери­
стикой (см. ниже).
Примечания к таблице мониторинга. Цели 
и задачи методики исследования можно разде­
лить на три основные подгруппы: оправдатель­
ные, поисковые, описательные [5]. Оправдатель­
ные цели и задачи призваны: подтвердить или 
опровергнуть потребительские требования; срав­
нить результаты данного исследования с оцен­
ками, полученными ранее, если имеет место кор­
ректировочный этап методики; на основании 
полученных результатов исследования сформи­
ровать рекомендации по улучшению качества 
исследуемого объекта, устранению несоответ­
ствия.
Поисковые цели и задачи направлены на 
изучение отношения потенциальных потребите­
лей к проблеме качества услуги и отдельных эта­
пов ее создания и предоставления; определение 
потребительских проблем, предпочтений, особен­
ностей и факторов мотивации; изучение степе­
ни удовлетворенности целевой группы по отно­
шению к решаемым проблемам.
Описательные цели и задачи должны помочь 
выяснить отношение целевой группы к пробле­
ме качества процесса и уровень информирован­
ности о ней; исследовать мотивацию потенци­
альных потребителей процесса.
Объекты мониторинга. Объекты мониторин­
га тесно связаны с задачами, которые предстоит 
решить для достижения соответствующих конк­
ретных целей. К объектам мониторинга в кон­
тексте качества учебного процесса можно отнес­
ти условия (ресурсы), процессы и результаты, 
их отдельные компоненты [11].
Целевые группы в области образования очень 
многообразны. Приведем лишь некоторые из них: 
сотрудники; студенты; работодатели; родители [9, 
10]. В качестве особенностей целевых групп мо­
гут выступать социальные, социально-психоло­
гические и профессиональные характеристики, 
место работы, учебы, образование; половозраст­
ная структура; территориальные особенности; 
распределение респондентов по сферам деятель­
ности; различия в мировоззренческих взглядах 
и установках и т. д.
Методы мониторинга. Методы мониторин­
га очень разнообразны. Они зависят от объектов 
мониторинга и задач, которые решает монито­
ринг. Отметим, что в образовании могут найти 
применение как традиционные методы управле­
ния качеством, так и методы прикладного стати­
стического анализа, экспертное оценивание и др.
Одним из наиболее распространенных на 
данном этапе методов исследования продолжает 
оставаться опрос респондентов [4, 5, 12]. Опрос 
представляет собой вопросно-ответный метод 
сбора данных, при котором источником инфор­
мации служат письменные или словесные сооб­
щения респондентов. В исследованиях ученых 
показана эффективность применения других ме­
тодов, ранее не применяемых при исследовании 
социальных систем [1 ,2].
Выводы
Настоящую методику предполагается ис­
пользовать в системе повышения квалификации 
преподавателей и специалистов профессиональ­
ных образовательных учреждений разного уров­
ня, а также в учебном процессе подготовки пре-
лы 7 — «Процессы жизненного цикла УП» и 8 — 
«Измерение, анализ и улучшение». Раздел 7 оп­
ределяет деятельность по мониторингу, оценке 
и испытаниям УП; определение необходимого 
мониторинга, измерений, устройств и средств. 
Раздел 8 определяет регламент мониторинга 
удовлетворенности потребителей, внутренних 
аудитов, самооценки, управления несоответству­
ющей УП, анализа данных и улучшениям.
Уровень удовлетворенности измеряют, сопо­
ставляя цели и показатели качества с ожидани­
ями заинтересованных сторон. Аспектами мони­
торинга могут быть: содержание основных обра­
зовательных программ (ООП ), предметов, видов 
занятий, практики и пр.; методики преподава­
ния; процессы обучения; технологическая и ин­
формационная поддержка; материальные ресур­
сы и их доступность; условия работы и учебы, 
безопасность; наличие и качество консультаций 
(о карьере, об индивидуальной траектории и пр.); 
специальное обеспечение (инвалидов, удаленных 
обучающихся); управление и др.
Методики должны предусматривать методы 
сбора и хранения данных, удовлетворяющие за­
интересованные стороны. Например, опросы мо­
гут осуществляться по почте, e-mail, в аудитори­
ях, по телефону, посредством индивидуальных 
интервью. Методы сбора данных могут основы­
ваться на наблюдениях заинтересованных сто­
рон, анкетировании и пр. Сбор данных должен 
осуществляться в сроки, допускающие возмож­
ность улучшений, устранения выявленных про­
блем и несоответствий. Данные об удовлетво­
ренности должны быть доступны участникам со­
ответствующих процессов, например преподава­
телям, педагогическим дизайнерам курсов, ад­
министраторам, консультантам, менеджерам, эк­
спертам по качеству и др. В методике должен 
быть предусмотрен мониторинг систем разработ­
ки и доставки УП в соответствии с требования­
ми потребителей.
Предметом измерений и мониторинга в об­
разовании может быть качество абитуриентов, 
ООП, персонала, ресурсов, административных 
систем, материальной базы, успеваемости и пр. 
Проверяют и измеряют характеристики процес­
сов: их непрерывность, соблюдение графика обу­
чения, производительность (результативность), 
эффективность и пр. Методы мониторинга про­
цессов специфичны и требуют особого рассмот­
рения.
Методы измерений и мониторинга также 
определяются методиками. При этом измерения 
и мониторинг процессов и УП являются объек­
том планирования и обеспечиваются ресурсами. 
Измерения должен проводить квалифицирован­
ный персонал. Сотрудники, отвечающие за про­
цессы, должны уметь использовать результаты 
измерений и мониторинга. Информация по ре­
зультатам мониторинга должна позволять управ­
лять несоответствиями и совершенствовать про­
цессы. Все мероприятия по измерениям и мони­
торингу следует документировать, и это также 
определяется методикой мониторинга.
С точки зрения ГОСТ Р ИСО 9001 : 2001 
под несоответствиями понимают отклонение ре­
зультатов функционирования системы управле­
ния качеством, характеристик УП от ожидаемых 
(запланированных, востребованных). Примеры 
несоответствий в образовании: несоответствие 
ООП или рабочей программы ГОСу; ресурсов — 
лицензионным требованиям; результатов деятель­
ности — аккредитационным и аттестационным 
нормам; несоответствие требованиям федераль­
ной нормативной базы, например, к состоянию 
здоровья, мерам безопасности и др. В вузе дол­
жны быть методики выявления, анализа и уст­
ранения несоответствий.
Методики управления несоответствиями со­
держат: перечни действий, обеспечивающих ис­
правление несоответствий; списки сотрудников, 
обладающих компетенцией, ответственностью, 
полномочиями и ресурсами для разрешения про­
блем; ответственных за доведение информации 
о несоответствиях до заинтересованных сторон; 
доклады руководству о возникших проблемах для 
анализа.
Методы устранения несоответствий должны 
определяться типами несоответствий. Например, 
ООП или рабочая программа перерабатывают­
ся, студенты обучаются дополнительно, перево­
дятся на другую программу. Свидетельства на­
личия несоответствий — претензии потребите­
лей.
Любая организация для совершенствования 
качества своей деятельности должна собирать и 
использовать данные об ожиданиях и требова­
ниях; о соответствии продукции/услуги ожида­
ниям и требованиям; о функционировании про­
цессов, производящих продукцию/услугу. И н­
формация должна собираться систематически с 
применением специальных методик и использо­
ваться для оценки эффективности СМ К сотруд­
никами организации, отвечающими за процес­
сы, и для корректировки процессов, методик, 
учебных материалов, а также высшим руковод­
ством для планирования и анализа, выявления 
областей деятельности, требующих совершен­
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Общие положения
данной статье представлен формат методи­
ки мониторинга и оценки качества отдель­
ных компонентов системы подготовки специа­
листов в вузе. Будем считать, что речь идет о 
мониторинге как о внутренней процедуре вуза. 
При этом возможны два следующих варианта: 
мониторинг, проводимый специально подготов­
ленными, наделенными полномочиями и ответ­
ственностью внутривузовскими аудиторами (эк­
спертами) по заранее разработанной и утверж­
денной программе; и самооценка как один из рас­
пространенных механизмов управления процес­
сами и результатами собственной деятельности.
Мониторинг и оценивание качества услуги 
или продукции (УП ) согласно [9, 10] состоит из 
следующих этапов: мониторинг удовлетворенно­
сти разнообразных категорий потребителей; про­
верки (аудиты) объектов мониторинга, а имен­
но компонентов образовательного процесса, про­
цессов и подпроцессов, для выявления несоот­
ветствий; обработка, представление и анализ ре­
зультатов мониторинга и проверок, подготовка 
отчетов, рекомендаций; информирование заин­
тересованных сторон и принимающих решение 
специалистов об обнаруженных несоответстви­
ях; разработка программ устранения несоответ­
ствий и формирование управляющих воздей­
ствий с целью исполнения этих программ, улуч­
шение качества.
Приведем формат инвариантной методики 
мониторинга, которым можно пользоваться не-
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зависимо от специфики объекта мониторинга. 
Формат определяет логику мониторинга и его 
основную структуру. К формату необходимо от­
носиться творчески, изменяя и развивая его в 
зависимости от целей, объектов и субъектов мо­
ниторинга. Любой участник образовательного 
процесса, не только эксперт по качеству или ауди­
тор, может воспользоваться данной методикой, 
модифицировать ее под свои потребности и ис­
пользовать для самооценки, самоанализа и со­
вершенствования своей деятельности.
В [7, 8] приведена интерпретация основных 
положений и требований ИСО 9001 : 2001 в об­
ласти образования. Будем исходить из того, что 
методика — это установленный способ осуще­
ствления некоторой деятельности [6]. Во мно­
гих случаях методики документируются, напри­
мер методики системы качества, методики обу­
чения и др. Когда какая-либо методика докумен­
тируется, лучше употреблять термин «письмен­
ная методика» или «документальная методика». 
Письменная или документальная методика обыч­
но включает: цели и область деятельности; что 
должно быть сделано и кем; когда, где и как это 
должно быть осуществлено; какие материалы, 
документы и какое оборудование будет исполь­
зовано; какие методы и инструменты обработки 
(например, программные системы) должны быть 
применены; каким образом результаты должны 
быть проконтролированы и зарегистрированы.
В ГОСТ Р ИСО 9001 : 2001 [3] мониторин­
гу и оцениванию качества посвящены разде-
— развитие кадрового потенциала универ­
ситета;
— внедрение системы мониторинга качества 
подготовки специалистов с использованием со­
временных информационных технологий;
— развитие академической среды, направлен­
ной на творческую самореализацию личности, 
обладающей ответственностью, гражданским са­
мосознанием и потребностью к непрерывному 
образованию на протяжении всей жизни;
— постоянное совершенствование образова­
тельного процесса с учетом требований и ожи­
даний студентов, работодателей, персонала вуза, 
общества и государства;
— повышение конкурентоспособности уни­
верситета на региональном, национальном и меж­
дународном рынках образовательных услуг;
— укрепление материально-технической базы 
университета.
Таким образом, самооценка позволяет выя­
вить, насколько результативно и эффективно 
используется потенциал вуза и формируются 
основы для его дальнейшего развития. Приме­
нение самооценки также создает необходимые 
условия для активного распространения поло­
жений концепции TQM  в практику деятельнос­
ти высших учебных заведений, повышает резуль­
тативность стратегического планирования дея­
тельности, позволяет вузу осуществлять посту­
пательное движение на тернистом пути к совер­
шенству.
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решений в различных областях. В то же время 
оценки рядовых сотрудников несколько заниже­
ны, так как они зачастую не в полной мере вла­
деют информацией о принятых решениях, стра­
тегических документах и др.
Опыт проведения самооценки позволил вы­
явить ее достоинства в сравнении с традицион­
ными видами оценки деятельности:
— самооценка обладает диагностической си­
лой, позволяет выявить сильные и слабые сто­
роны деятельности вуза, установить причинно- 
следственные связи между результатами деятель­
ности и обеспечивающими их факторами;
— носит стратегический характер, охватыва­
ет деятельность всего университета в целом;
— позволяет оценить качество управления;
— направлена на выявление результатов де­
ятельности вуза с точки зрения заинтересован­
ных сторон, воздействия вуза на внешнюю сре­
ду;
— не требует больших затрат времени:
— содействует активному вовлечению в про­
цесс персонала вуза.
В то же время самооценка имеет целый ряд 
недостатков с точки зрения управления вузом:
— не позволяет оценивать успехи и вклад 
каждого отдельного преподавателя и подразде­
ления в достижение целей университета;
— не содержит конкретных количественных 
измеримых показателей, что ограничивает ее сти­
мулирующее воздействие на деятельность сотруд­
ников;
— трудно применять для исследования от­
дельных направлений деятельности вуза — об­
разовательной, научно-исследовательской и вос­
питательной;
— как правило, отдельные сотрудники не зна­
комы с моделью и методикой проведения само­
оценки, неверно интерпретируют ее результаты.
Признавая, что применение самооценки де­
ятельности университета требует достижения 
определенной стадии зрелости управления, сле­
дует понимать, что она не может заменить всю 
оценочную систему вуза. Более того, системати­
ческое использование самооценки требует ее 
интеграции с данной системой, обеспечения вза­
имного дополнения и преемственности отдель­
ных видов оценки деятельности вуза, распреде­
ления между ними оцениваемых областей и уров­
ней. Необходимо также совершенствовать орга­
низационный механизм проведения всех видов 
оценки: во-первых, для снижения совокупной 
административной нагрузки на базовые подраз­
деления — кафедры; во-вторых, для формирова­
ния информационной базы принятия решений 
по улучшению деятельности на всех уровнях и 
горизонтах управления.
Наиболее сложным вопросом является транс­
формация результатов самооценки в конкретные 
управленческие решения, мероприятия по совер­
шенствованию системы, механизма и процесса 
стратегического управления в вузе.
Опыт Мордовского государственного универ­
ситета показывает, что условиями успешного 
внедрения самооценки в деятельность вуза яв ­
ляются:
— активная поддержка ее проведения выс­
шим руководством;
— обучение персонала методам проведения 
самооценки;
— четкое распределение обязанностей и пол­
номочий по организации, проведению, анализу 
и использованию результатов самооценки в дея­
тельности вуза;
— широкое обсуждение результатов само­
оценки в коллективе и на разных уровнях уп­
равления (на заседаниях ученого совета вуза, 
факультетов (институтов), совета по качеству и
др-);
— ориентация на использование результа­
тов самооценки в процессе разработки и коррек­
тировки стратегических целей развития вуза;
— мониторинг изменений, произошедших с 
момента проведения последней самооценки.
На основе результатов самооценки деятель­
ности Мордовского государственного универси­
тета в 2004-2005 гг. стратегия развития вуза на 
2006-2010 гг. дополнена новыми приоритетны­
ми направлениями, связанными с повышением 
качества образования и развитием системы уп­
равления университетом.
Стратегическими приоритетами развития 
университета являю тся [7]:
— повышение качества и расширение спект­
ра образовательных услуг;
— переход на инновационное развитие;
— диверсификация источников финансиро­
вания;
— развитие материально-технической базы;
— совершенствование управления универси­
тетским комплексом.
Также определены приоритетные направле­
ния политики университета в области качества 
образовательной деятельности, которыми стали:
— формирование системы менеджмента ка­
чества образовательной деятельности на основе 
законодательных требований и общепризнанных 
стандартов;
Таблица 4
Этапы проведения самооценки деятельности вуза
Этап Содержание этапа
1. П р ед в ар и т ел ь н ы й  
этап (подготовка к про­
ведению самооценки)
2. Основной этап 
(непосредственно 
самооценка)
3. Заключительный этап 
(принятие и реализация 
решений по результатам 
самооценки)
• Принятие решения о проведении самооценки, назначение ответственного в вузе 
за ее осуществление. Доведение данной информации до персонала университета
• Создание рабочей группы для проведения самооценки
• Выбор модели и методов самооценки
• Определение ответственных за проведение самооценки по различным критериям
• Обучение членов группы методам самооценки
• Сбор и анализ данных по критериям выбранной модели
• Составление сводного отчета, рассмотрение и утверждение его руководством 
вуза
• Рассмотрение результатов самооценки на ученом совете вуза
• Определение важнейших приоритетов улучшения деятельности
• Ф ормирование плана мероприятий по совершенствованию приоритетных направ­
лений работы
• Контроль за реализацией разработанного плана мероприятий
Таблица 5
Результаты самооценки Мордовского государственного университета в 2004-2007 гг., баллы
№ Критерий 2004 2005 2007 Тенденция
1 Лидирующая роль руководства 5,9 6,2 6,9 t
2 Политика и стратегия 6,0 6,0 6,3 t
3 Менеджмент персонала 5,8 6,0 6,4 t
4 Ресурсы и партнеры 6,8 6,8 7,2 t
5 Менеджмент процессов 5,3 5,6 5,6 -►
6 Удовлетворенность потребителей 6,7 6,8 6,9 t
7 Удовлетворенность персонала 4,9 4,9 5,3 t
8 Влияние образовательного учреждения на общество 8,5 8,7 8,7 -►
9 Результаты деятельности образовательного учреждения 6,6 6,9 7,1 t
ляет конкретизировать проблемные зоны в дея­
тельности университета и влиять на принимае­
мые управленческие решения.
Кроме названной, университет имеет опыт 
использования другой модели самооценки с пред­
ставлением качественной информации о деятель­
ности вуза. Это было связано с участием уни­
верситета в конкурсе Рособрнадзора «Системы 
обеспечения качества подготовки специалистов», 
по итогам которого университет в 2005 г. стал 
дипломантом конкурса, а в 2006 г. — лауреатом. 
В целом результаты самооценки по конкурсной 
модели подтвердили сильные стороны универ­
ситета и области для совершенствования, выяв­
ленные в процессе проведения самооценки по 
модели ЛЭТИ.
С целью получения дифференцированного 
мнения разных категорий персонала об уровне 
развития тех или иных составляющих системы 
управления качеством университета в 2006 г. в 
вузе также была проведена самооценка деятель­
ности по экспресс-модели, разработанной ГОУ 
ВПО «Государственный технологический уни­
верситет “Московский институт стали и спла­
вов”» на основе модели EFQM . Анализ экспер­
тами результатов самооценки показал, что сред­
ние оценки по всем группам персонала являю т­
ся наиболее адекватными реальной ситуации. 
Оценки высшего руководства, как правило, не­
сколько завышены в связи с тем, что у руково­
дителей недостаточно информации о реальном 
восприятии рядовыми сотрудниками принятых
Таблица 3
Распределение ответственности за проведение различных видов оценки в университете
Анкетирование студентов, преподава­
телей, работодателей и абитуриентов
Анкетирование «Преподаватель 
глазами студента»
Отчет о выполнении планового 
задания
Отчет по издательской деятельности
Отчет по промежуточной, текущей 
и итоговой аттестации студентов













— осуществление процедуры оценки
элементы применялись только на экономичес­
ком факультете. С 2004 г. самооценка система­
тически осуществляется на уровне университе­
та в целом. При этом подходы к ее проведению 
ежегодно корректируются, что связано с необ­
ходимостью выбора наиболее эффективной мо­
дели самооценки с учетом специфики класси­
ческого университета. Основные этапы проведе­
ния самооценки вуза приведены в табл. 4.
В 2004, 2005 и 2007 гг. самооценка в уни­
верситете была проведена на основе модели со­
вершенствования деятельности образовательно­
го учреждения в области менеджмента качества, 
разработанной учеными Санкт-Петербургского 
государственного электротехнического универси­
тета (ЛЭТИ ). Основными преимуществами дан­
ной модели самооценки являются простота в 
использовании, оперативность получения инфор­
мации от должностных лиц и сотрудников, воз­
можность развертывания по уровням управле­
ния и подразделениям. Указанная модель само­
оценки предполагает преимущественно количе­
ственные оценки тех или иных критериев. Обоб­
щенные результаты самооценки университета 
представлены в табл. 5 [5].
Из табл. 5 видно, что в целом по большин­
ству критериев наблюдается положительная ди­
намика. Два критерия демонстрируют устойчи­
вость: менеджмент процессов (критерий 5) и вли­
яние вуза на общество (критерий 8). Однако 
указанная модель самооценки не предполагает 
качественного обоснования оценок, присваивае­
мых тем или иным критериям и подкритериям. 
Поэтому по итогам самооценки ежегодно ф ор­
мируются отчеты, содержащие детальный ана­



































































Ключевые принципы самооценки деятельности вуза
Таблица 1
Принцип Реализация принципа в рамках самооценки деятельности вуза
1. Ориентация на 
результат
2. Ориентация на 
потребителя




подход к управлению 
на основе фактов
5. Системный подход










Большинство вузов знают результаты своей деятельности, но этого недостаточно. 
Самооценка позволяет измерять и прогнозировать нужды и пожелания потребителей, 
партнеров, общества в целом, анализировать их мнения, исследовать опыт других вузов
Цель проведения самооценки деятельности вуза в конечном счете связана с увеличени­
ем его конкурентоспособности и удовлетворенности его потребителей. Большинство 
моделей, на основе которых проводится самооценка деятельности вуза, в качестве наи­
более значимого содержат критерий «удовлетворенность потребителей», что позволяет 
осознать значение управления взаимоотношениями с ними
Руководство вуза должно быть инициатором, организатором и активным участником 
проведения самооценки, а также должно принимать обоснованные решения по ее ре­
зультатам
В ходе самооценки акцент делается на анализ и улучшение процессов деятельности в 
вузе. Результаты самооценки представляют объективные количественные и качествен­
ные характеристики, отражающие сильные стороны деятельности вуза и области, где 
можно ввести улучшения. На основе результатов самооценки должны быть приняты и 
реализованы эффективные управленческие решения
Направления работы при самооценке и ее результаты играют определенную роль для 
вуза как системы в целом, а также для составляющих ее процессов и уровней
Данный принцип реализуется путем обучения персонала методам проведения само­
оценки; привлечения персонала и групп, ответственных за ее проведение по различным 
критериям
Постоянное совершенствование деятельности вуза достигается в том числе и путем 
систематического осуществления самооценки. Прежде всего, собираются данные, кото­
рые затем анализируются, после чего результаты расставляются по приоритетности для 
последующего улучшения
Самооценка позволяет выявить те области партнерских отношений, которые требуют 
дальнейшего развития и совершенствования
Самооценка способствует открытости и ответственности вуза перед обществом, как на 
региональном, так и на национальном и международном уровнях
ноту и достоверность. Система отчетности, вклю­
чавшая около 200 различных показателей, со­
здавала большую нагрузку на базовые подразде­
ления вуза, отвлекала временные, трудовые и ма­
териальные ресурсы на проведение оценки. Про­
водили оценку и различные общеуниверситетс­
кие подразделения в пределах своей компетен­
ции, в связи с чем разные виды оценки дублиро­
вали друг друга, не были согласованы по сро­
кам, их цели и задачи оставались неясными для 
сотрудников. В табл. 3 приведена матрица рас­
пределения ответственности за проведение раз­
личных видов оценки в вузе.
Практически все виды показателей, которые 
подвергаются оценке в традиционной системе,
отражают результаты деятельности вуза. С од­
ной стороны, такая система выполняет стиму­
лирующую роль, позволяет проводить монито­
ринг результативности и прогресса организации; 
с другой стороны — не дает возможности судить 
о факторах формирования результатов и их вли­
янии на заинтересованные стороны. Помимо са- 
мообследования, все применяемые традиционные 
виды оценки носят оперативный характер и прак­
тически не связаны с системой планирования 
совершенствования деятельности университета, 
повышения его конкурентоспособности.
Новым этапом в развитии оценочной систе­
мы стало внедрение самооценки в практику дея­
тельности университета. Начиная с 2001 г. ее
TS>
ся в случае участия организации в одном из су­
ществующих конкурсов в области качества, и 
необходимость ее обусловлена требованиями, 
предъявляемыми к участникам конкурса. Дан­
ный подход является очень распространенным, 
однако он принижает роль самооценки в про­
цессе улучшения деятельности организации.
3. Самооценка как метод диагностики состо­
яния организации и определения перспектив ее 
развития. В данном случае самооценка необхо­
дима для выявления сильных и слабых сторон 
деятельности организации, возможностей, кото­
рыми она обладает, и угроз, которые препятству­
ют реализации этих возможностей. Соглашаясь 
в целом с содержанием данного подхода, необ­
ходимо отметить его определенную ограничен­
ность. Диагностика проводится на основе срав­
нения с плановыми показателями либо достиг­
нутыми за прошлые периоды времени. При этом 
организация констатирует произошедшие изме­
нения, не сопоставляя свою позицию с позици­
ей внешней среды.
4. Самооценка как один из этапов совершен­
ствования деятельности организации. Данный 
подход фактически не противоречит ни одному 
из перечисленных выше, вклю чает их как 
неотъемлемые составные части и является наи­
более комплексным.
Обобщив названные подходы, определим 
самооценку деятельности организации как сис­
тематически осуществляемый процесс выявле­
ния наиболее сильных ее сторон, являющихся 
конкурентными преимуществами, а также обла­
стей, требующих улучшений, осуществляемый на 
основе реализации основных положений фило­
софии TQM и определенных моделей совершен­
ной организации в целях повышения результа­
тивности и эффективности реализуемой страте­
гии развития.
Самооценка позволяет получить объектив­
ные оценки, основанные на фактах; выявить и 
проанализировать процессы, в которые можно 
внести улучшения; определить приоритеты для 
совершенствования глубины изменений, произо­
шедших с момента последней самооценки. Ее 
результаты могут использоваться для признания 
достижений определенных сотрудников и под­
разделений, а также для сравнения с лучшими 
организациями. Проведение самооценки способ­
ствует обучению и профессиональному развитию 
персонала, а также внедрению передовых мето­
дов менеджмента качества.
Одним из значимых преимуществ самооцен­
ки является универсальность данного метода,
возможность его эффективного применения в 
любой организации, независимо от сферы и ви­
дов ее деятельности. Не являются исключением 
и высшие учебные заведения. В настоящее вре­
мя одной из тенденций обеспечения качества 
высшего образования является перенос акцен­
тов с процедур внешнего контроля качества об­
разовательного процесса и его результатов на 
основе национальных систем аттестации и акк­
редитации на внутреннюю самооценку деятель­
ности вузов на основе критериев одной из суще­
ствующих моделей. Это ведет к тому, что ответ­
ственность за качество осуществляемой деятель­
ности полностью возлагается на само образова­
тельное учреждение, а также возникает эконо­
мия ресурсов, выделяемых на проведение внеш­
ней экспертизы.
Самооценка деятельности вуза должна ба­
зироваться на принципах, представленных в 
табл. 1 [9].
В Мордовском государственном универси­
тете им. Н. П. Огарева за годы существования 
сложилась традиционная система оценки деятель­
ности, которая охватывает все важнейшие на­
правления его работы — образовательный, науч­
но-исследовательский и воспитательный процес­
сы и осуществляется на всех уровнях управле­
ния вузом (табл. 2). Приведенная в табл. 2 ин­
формация позволяет выделить несколько направ­
лений, по которым осуществляется оценка дея­
тельности в Мордовском государственном уни­
верситете:
— оценка со стороны потребителей: студен­
тов, работодателей, выпускников, родителей и 
абитуриентов;
— контроль выполнения плановых показа­
телей по образовательной, научно-исследователь­
ской, воспитательной деятельности;
— оценка и ранжирование преподавателей и 
подразделений по степени результативности де­
ятельности;
— самооценка деятельности вуза в соответ­
ствии с определенной моделью и системой кри­
териев.
До 2001 г. в университете осуществлялись 
только первые три вида оценки. Традиционная 
система оценивания позволяла вовлечь практи­
чески весь профессорско-преподавательский со­
став путем сбора информации об их деятельнос­
ти, которая впоследствии агрегировалась на уров­
не подразделений. Основная роль в системе оцен­
ки принадлежала кафедрам, которые обеспечи­
вали аккумулирование информации, ее первич­
ную обработку, несли ответственность за ее пол-
следования организаций и оценки ими своих фи­
нансовых, производственных процессов и процес­
сов сбыта датируются еще концом XIX — нача­
лом XX в. Это в полной мере позволяет отнести 
самооценку к одному из видов измерений дея­
тельности организации. Что касается премий в 
области качества, то они, на наш взгляд, действи­
тельно способствовали популяризации и разви­
тию данного инструмента, но не его появлению.
Кроме самооценки, к измерениям, связанным 
с деятельностью организации в области управ­
ления качеством, в управленческой теории и 
практике принято относить [3]:
— оценку — соотнесение объекта с приня­
тым критерием, образцом или нормой; опреде­
ление и анализ качественных и количественных 
характеристик управляемого объекта, а также 
процесса управления производственно-хозяй­
ственной деятельностью;
— проверку — единичное контрольное дей­
ствие или исследование состояния дел на опре­
деленном участке деятельности; подтверждение 
путем экспертизы и представления объективно­
го доказательства того, что установленные тре­
бования были выполнены;
— контроль — деятельность, включающую 
проведение измерений, экспертизы, испытаний 
или оценки одной или нескольких характерис­
тик объекта и сравнение полученных результа­
тов с установленными требованиями для опре­
деления, достигнуто ли соответствие по каждой 
из характеристик;
— аудит — контроль механизма и структуры 
управления организацией на основе принятых 
стандартов, норм, законов и принципов; разли­
чают аудит первой стороны (проводимый изго­
товителем или от его имени), аудит второй сто­
роны (проводимый заказчиком продукции или 
от его имени) и аудит третьей стороны (прово­
димый независимой от изготовителя и заказчи­
ка организацией);
— самодиагностику — измерение показате­
лей, характеризующих основные компоненты де­
ятельности компании с целью выявления воз­
можных проблемных зон, определения перечня 
наиболее актуальных задач по совершенствова­
нию управления, стоящих перед организацией в 
настоящий момент;
— организационную диагностику — аудит 
организационной системы, исследование, кото­
рое проводится с целью выявления проблем орга­
низации и взаимосвязей между ними.
Самооценка как процедура измерения дея­
тельности организации в области управления ка­
чеством тесно связана с концепцией аудита, глав­
ными особенностями которой являются: обра­
щение к установленным правилам или стандар­
там; применение определенного набора критериев 
или методов измерений; проверка соответствия 
хорошо отлаженных областей деятельности и 
характеристик системы менеджмента качества 
(СМ К), которые можно измерить или оценить с 
достаточной степенью объективности; вынесение 
заключений по всем объектам проверки на ос­
нове статистических оценок и выборок. В то же 
время самооценка имеет собственные отличитель­
ные признаки и черты. Для нее характерна бо­
лее широкая область применения, с охватом всей 
деятельности организации и привлечением всех 
ее работников. При этом самооценка позволяет 
решить задачи, связанные не только с увеличе­
нием числа оцениваемых характеристик и объек­
тов, но и с необходимостью учета многих «нео­
щутимых» характеристик, которые трудно изме­
рить и оценить. Типичными примерами облас­
тей, где преобладают «неощутимые» факторы, 
служат управленческие процессы, и в частности 
процессы управления персоналом, сложившаяся 
организационная культура, вопросы лидерства 
[4]. Самооценка отличается от аудита СМК так­
же значительно более выраженным диагности­
ческим характером и особым вниманием к биз­
нес-процессам.
В международном стандарте ИСО 9004 : 2000 
«Системы менеджмента качества. Рекомендации 
по улучшению деятельности» самооценка дея­
тельности организации определена как всесто­
роннее оценивание, итогом которого является 
мнение или суждение о результативности и эф­
фективности организации и уровне зрелости си­
стемы менеджмента качества [1]. Несмотря на 
наличие определения, зафиксированного в стан­
дарте, на сегодняшний день нельзя говорить о 
существовании единого подхода к трактовке сущ­
ности и механизма реализации самооценки, а так­
же реакции организации на ее результаты. В це­
лом можно выделить следующие группы подхо­
дов к определению самооценки, сложившиеся в 
современной практике менеджмента качества [8]:
1. Самооценка как сопоставительный анализ 
с лучшими организациями, с какой-либо моде­
лью или эталоном. Данному подходу присущи 
трудности выбора модели, а также неопределен­
ность использования результатов самооценки.
2. Самооценка как необходимый инструмент 
деятельности организации при участии в различ­
ных конкурсах в области качества. В соответ­
ствии с этим подходом самооценка использует -
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К л ю ч е в ы е  с л о в а :  менеджмент качества, виды оценки, самооценка, принципы и этапы само­
оценки, стратегическое планирование.
Как людям, так и организациям, что­
бы совершенствоваться, нужно познать 
самих себя: иметь представление о своих 
сильных и слабых сторонах, знать пред­
расположенность к болезням, чтобы под­
готовиться к эффективному лечению с 
целыо сохранения здоровья.
Т. Конти
дним из принципов современного менедж­
мента качества является постоянное улуч­
шение деятельности организации. Содержание 
данного принципа означает, что результаты дея­
тельности любой организации становятся опти­
мальными, если ее работа осуществляется на 
основе управления знаниями в условиях создан­
ной культуры качества, инноваций и улучшения. 
Улучшение деятельности организации невозмож­
но без периодического анализа имеющегося по­
тенциала и достигнутых результатов, что обус­
ловливает необходимость применения такого ин­
струмента, как самооценка.
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Термин «самооценка» как «образ самого 
себя» впервые был предложен Уильямом Джейм­
сом в 1890 г. в книге «Принципы психологии», 
посвященной теории личности [2]. Автор выде­
лил физическую, социальную и духовную лич­
ность и исследовал вызываемые этими элемен­
тами чувства и эмоции человека, или его само­
оценку, которую он условно разделил на «само­
довольство» и «недовольство собой». Со второй 
половины XX в. категория «самооценка» стала 
применяться и к организации, ее отдельным биз­
нес-процессам и деятельности в целом. Ряд ис­
следователей считают, что возникновение само­
оценки деятельности организации связано с по­
явлением премий в области качества [6]. Одна­
ко применение категории «самооценка» к деятель­
ности организации в 1951 г. в рамках премии 
Деминга не явилось абсолютно новым исследо­
вательским приемом, поскольку многие опубли­
кованные анализы и отчеты по итогам самооб-
О
ции и при наличии дефицита материальных или 
кадровых ресурсов.
В целом в российской системе ВПО среди 
вузов, имеющих интегральную балльную оцен­
ку экономической устойчивости выше 45 баллов 
(средняя и выше среднего оценка экономичес­
кой устойчивости), лишь 10 % характ еризуют ­
ся экономической устойчивостью, имеющей дол­
госрочный характер, и готовы без существенных 
потерь в своей работоспособности встретить 
ожидаемые преобразования.
Таким образом, экономическую устойчивость 
вузов России можно оценить как в целом удов­
летворительную, а запланированные преобразо­
вания в системе ВПО — как существенные для 
общей экономической устойчивости российских ву­
зов. Это требует соблюдения принципа последо­
вательного проведения реформ с предоставле­
нием возможности компенсации утраченных по­
зиций в области экономической устойчивости. 
При этом ставится задача внутренней модерни­
зации организационно-экономического механиз­
ма деятельности вузов, прежде всего за счет 
упрочнения управленческого потенциала, как наи­
более действенного фактора, повышающего эко­
номическую устойчивость вузов в среднесрочной 
и долгосрочной перспективе.
Примечания
1 Раздел 1.4 приказа М инистерства образования 
Российской Федерации от И  февраля 2002 г. № 393 
«О концепции модернизации российского образования 
на период до 2010 года».
2 Согласно уточненному прогнозу М инистерства 
экономического развития и торговли РФ .
3 По прогнозу Рособразования — расчетный кон­
тингент студентов.
4 Методика базируется на использовании показате­
лей статистической (форма № 3-Н К  «Сведения о госу­
дарственном и муниципальном высшем учебном заве­
дении»; форма № 1-НК «Сведения о работе аспиранту­
ры и докторантуры»; форма № 2-наука «Сведения о 
выполнении научных исследований и разработок»; форма 
№ 3-информ «Сведения об использовании информаци­
онных и коммуникационных технологий и производ­
стве связанных с ними товаров (работ, услуг)»; форма 
№ 4-инновация «Сведения об инновационной деятель­
ности организации»; приложение к форме № П-2 «Све­
дения об инвестиционной деятельности») и финансо­
вой (отчет о финансовых результатах ф0503121) отчет­
ности вузов.
5 Данный метод заключается в расчете выбранного 
набора показателей составляющих экономической ус­
тойчивости (в данной методике используется 29 пока­
зателей, в том числе 5 показателей финансовой устой­
чивости, 15 — кадрового потенциала, 5 — материально- 
технической базы и 4 показателя управленческого по­
тенциала) и переводе полученных значений в баллы с 
помощью системы шкал, приводящей в соответствие 
диапазон значений, в который попал показатель, и оп­
ределяющей соответствующую этому диапазону балль­
ную оценку. Ш калы балльных значений являются ре­
зультатом обработки реальных значений показателей по 
200 вузам и применимы к любому государственному 
вузу.
6 Рассчитано на основе исследования балльных 
показателей вузов из выборки, имеющих интегральный 
балльный показатель на среднем уровне и уровне выше 
среднего.
7 Рассчитано на основе исследования балльных 
показателей 50 % вузов из выборки, имеющих интег­
ральный балльный показатель на среднем уровне и уров­
не выше среднего.
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Таблица 3
Модели экономической устойчивости в практике деятельности российских вузов*
Модель Ф инансовая Кадровый М атериально-техническая Управленческий %
устойчивость потенциал база (М Т Б ) потенциал
Модели экономической устойчивости, базирую щ иеся на высоких финансовых показателях 42, в т. ч.
Текущая ++ + / -  + / -  -  41
Среднесрочная ++ + + / -  -  56
Долгосрочная ++ + + + / -  3
Модели экономической устойчивости, базирую щ иеся на высоких показателях
кадрового потенциала 26, в т. ч.
Текущая + / -  ++ + / -  -  60
Среднесрочная + ++ + / -  + / -  25
Долгосрочная + / -  ++• + + 15
Модели экономической устойчивости, базирую щ иеся на высоких показателях
состояния М ТБ 17, в т. ч.
Текущая -  . — ++ -  76
Среднесрочная -  + / -  ++ + / -  23
Долгосрочная + + ++ + 15
М одели экономической устойчивости, базирую щ иеся на высоких показателях
управленческого потенциала 15, в т. ч.
Среднесрочная (1) + / -  + -  ++ 27
Среднесрочная (2) + / -  -  + + + 5 5
Долгосрочная + / -  + + / -  ++ 18
Примечание. «++» — вуз находится в группе лидеров по балльной оценке показателей финансовой устойчивости; «+* — 
высокое значение показателя, «ч—» — среднее значение показателя; « -»  — низкое значение показателя.
* Составлено на основе анализа балльных значений факторов экономической устойчивости по данным 50 % вузов, присутству­
ющих в выборке.
Вузы с экономической устойчивостью, ба­
зирующейся на хорошем состоянии материаль­
но-технической базы  (17 %), отличаются более 
низким управленческим потенциалом, но боль­
шим вниманием к кадровому составу. Развитая 
материально-техническая база открывает возмож­
ности по привлечению бюджетных студентов, 
поддержанию высокой оплаты труда ППС при 
его невысоком качестве (низкая доля докторов 
и доцентов). Внебюджетные источники состав­
ляют небольшую долю в общем объеме финан­
сирования.
Если вузы расположены в городах с неболь­
шой численностью населения, то возможности 
по привлечению студентов (при хорошей обес­
печенности общежитиями) ограничиваются близ­
лежащими территориями и прирост континген­
та здесь, как правило, невысок. Студенты, обу­
чаемые с возмещением затрат, составляют еди­
ницы. Показатели управленческого потенциала 
поддерживаются стабильностью состава кадров
и низкой текучестью (модель среднесрочной эко­
номической устойчивости).
Если же управленческий потенциал являет­
ся невысоким, то поставленный в условия низ­
кого платежеспособного спроса на образователь­
ные услуги вуз, не предпринимающий шагов по 
повышению своего кадрового потенциала, может 
рассчитывать на сохранение экономической у с ­
тойчивости только в текущей перспективе.
Вузы, экономическая устойчивость которых 
базируется на управленческом потенциале, со­
ставляют 15 % рассматриваемых вузов. В подав­
ляющем большинстве они отличаются средни­
ми и невысокими показателями финансовой ус­
тойчивости (низкий рост бюджетных и внебюд­
жетных доходов). Тем не менее хороший управ­
ленческий потенциал позволяет укреплять сла­
бые места в деятельности вуза в долгосрочной и 
среднесрочной перспективе. Это может быть 
объяснено более активной позицией, которые 
занимают вузы в условиях растущей конкурен­







Финансовая устойчивость 34 5 0,9 31 5
Кадровый потенциал 82 8 0,4 33 3
М атериально-техническая база 31 4 0,7 22 3
Управленческий потенциал 17 2 0,9 15 2
Итого 100 12
12 25 35 45 55 70 80 100
Y у А л г * " --------г— А  -  >
Неустойчи- Низкая Средняя Выше Высокая
вость среднего
Рис. 3. Шкалы экономической устойчивости, баллы
Экономическая устойчивость 
российских вузов в динамике
Говоря о готовности вузов к проводимым 
реформам в сфере образования, следует опери­
ровать временными моделями экономической 
устойчивости в зависимости от внутренних и 
внешних факторов.
Построение моделей экономической устой­
чивости базируются на интегральной балльной 
оценке5 (рис. 3) ее ресурсных составляющих 
(рис. 1) и факторного анализа полученных ре­
зультатов (табл. 3).
Самым распространенным фактором, поддер­
живающим экономическую устойчивость и ба­
лансирующим временную нехватку иных ресур­
сов, выступает обеспеченность финансовыми ре­
сурсами (финансовая устойчивость) (табл. 3).
Вузы, в которых финансовые показатели де­
ятельности являются основными в поддержании 
экономической устойчивости, составляют около 
42 % 6 рассматриваемой выборки (табл. 3). Осо­
бенностью таких вузов являются сравнительно 
более высокие показатели прироста внебюджет­
ных доходов (научно-исследовательские работы 
и консультационные услуги на платной основе), 
средние устойчивые показатели роста бюджетных 
доходов. Большие объемы внебюджетного финан­
сирования лишь в малой степени поддерживают­
ся приростом платного контингента студентов.
Среди таких вузов довольно распростране­
но неэффективное использование избыточных 
площадей, не задействованных в учебном про­
цессе, более высокая доля постоянных затрат, 
низкий управленческий потенциал. Названные 
недостатки формируют внутри группы модели 
среднесрочной экономической устойчивости вузов, 
которые при неизменности действия внутренних 
и внешних факторов могут привести к состоя­
нию экономической неустойчивости в среднесроч­
ной перспективе (около полвины рассматривае­
мых вузов модели). Если же эти недостатки до­
полнятся условиями более низкой обеспеченнос­
ти материально-техническими ресурсами, то речь 
идет лишь о текущей модели экономической у с ­
тойчивости (41 % вузов данной модели).
Вузы, где показатели кадрового потенциала 
являются основными в поддержании экономичес­
кой устойчивости, составляют около 26 % 7 рас­
сматриваемой выборки. Особенностью таких 
вузов являю тся сравнительно более высокие 
показатели прироста контингента студентов на 
бюджетной основе при медленном росте числен­
ности ППС. Возможности привлечения студен­
тов определяются не кадровым потенциалом, а 
месторасположением вуза. Успешные вузы дан­
ной группы расположены в крупных городах с 
населением от 500 тыс. человек. В отличие от 
других групп вузов, явной приверженности к 
бюджетному или внебюджетному финансирова­
нию здесь не прослеживается. Но поступление 
бюджетных доходов, как правило, или стабиль­
но, или растет умеренными темпами. Вузы дота­
ционных регионов или небольших городов со­
ставляют группу среднесрочной и текущей эко­
номической устойчивости.
Небольшая доля постоянных затрат в струк­
туре расходов вуза делает его устойчивым к сни­
жению количества обучаемых студентов, и адек­
ватному сокращению размеров финансирования, 
однако не расширяет возможности финансиро­
вания из других источников. Сохраняются барь­
еры между наукой и образованием, применяют­
ся традиционные, устаревшие подходы к управ­
лению вузом, не развиты система менеджмента 
и раскрытия информации.
Особенно критичной ситуация выглядит в 
кадровой обеспеченности учебного процесса. Со­
отношение численности ГІПС к числу обучае­
мых находится в пределах, характерных для ино­
странных университетов (10 преподавателей на 
100 студентов). Однако качество ППС в вузе ока­
зывается практически не связанным с уровнем 
оплаты труда преподавателей, а низкая теку­
честь кадров оборачивается снижением квали­
фикации преподавателей.
Экономическая устойчивость 
российских вузов в статике
Алгоритм применения метода интегральных 
балльных оценок представлен на рис. 2. Он вклю­
чает в себя шесть этапов. Балльное значение 
расчетных показателей суммируется по каждо­
му блоку и приводится к единой оценке с ис­
пользованием весовых коэффициентов (рис. 3). 
Вес суммарных баллов по каждому блоку эко­
номической устойчивости устанавливается с це­
лью элиминирования воздействия на результа­
ты оценки такого фактора, как разное количе­
ство показателей в каждом блоке (см. рис. 2).
Результаты интегральной балльной оценки 
(на примере выборки из 200 вузов) характери­
зуют экономическую устойчивость российских 
вузов как среднюю величину. ГІо полученным бал­
лам из 200 вузов 27 (14 %) имеют интегральный 
показатель на уровне высокого и выше средне­
го; основная масса вузов — 137 (68 %) отличает­
ся средним уровнем экономической устойчивос­












1. Подготовка перечня базовых показателей в составе 29, 
определение их значений из состава документов 
финансовой и статистической отчетности вузов 
(из базы данных, включающих эти показатели)
4. Расчет интегральных показателей по совокупности 
баллов оценок
2. Расчет показателей в 
составе 29 для целей 
интегральной балльной 
оценки
3. Определение класса, 








Рис. 2. Алгоритм применения метода интегральных балльных оценок4
Управленческий потенциал
Представлен: системой менеджмента, механизмом 
принятия управленческих решений. 
Характеризуется: сохранностью квалифицирован­
ных кадров, самостоятельностью управленческих 
звеньев, устойчивостью и гибкостью управленческой 
структуры, наличием инструментов оперативного 
регулирования
Определяется: диверсификацией уровней образо­
вания; наличием опубликованной стратегии разви­
тия, уровнем информационной открытости, каче­
ством и оперативностью предоставления информа­
ции, наличием образовательных инновационных про­
грамм; рейтинговыми оценками, способностью ис­
пользовать внутренние резервы управленческих кад­
ров и информационные технологии, в управлении
Кадровый потенциал
Представлен: управленческим, научным персона­
лом, профессорско-преподавательским составом и 
количеством обучаемых; объемом образовательных 
и научно-исследовательских услуг 
Характеризуется: способностью генерировать опре­
деленный объем и качество образовательных и на­
учно-исследовательских услуг, поддерживать прием­
лемые темпы развития вуза
Определяется: профессионализмом разных катего­
рий персонала; текучестью кадров, наличием техно­
логий управления персоналом; участием в межвузов­
ских конференциях; взаимодействием с работодате­
лями
Финансовая устойчивость
Представлена: способностью вуза расширять фи­
нансовые и денежные потоки соразмерно с ростом 
образовательной и научно-исследовательской дея­
тельности
Характеризуется: финансовыми рисками, возмож­
ными в результате несоответствия структуры источ­
ников финансирования вуза и направлений его раз­
вития
Определяется: соотношением бюджетного и внебюд­
жетного финансирования, доходов от обучения сту­
дентов на платной основе и затрат на их обучение; 
привлечением дополнительного финансирования; со­
отношением постоянных и переменных затрат
Материально-техническая база
Представлена: объемом и интенсивностью капита­
ловложений, достаточностью оборотных активов
Характеризуется: обеспеченностью вузов учебными 
и лабораторными площадями, инвентарем в зависи­
мости от численности обучаемых и состава учебных 
программ
Определяется: получением стабильных источников 
дохода от аренды не используемых в образователь­
ном процессе площадей, уровнем износа; «пропуск­
ной» способностью вуза по приему и обучению сту­
дентов
Рис. 1. Составляющие экономической устойчивости вуза
Таблица 2
Факторы экономической устойчивости российских вузов на микроуровне*
Позитивные
Небольшая доля постоянных затрат.
Существенный прирост бюджетных доходов. 
«Омоложение» ППС даже в условиях небольшого 
прироста заработной платы в вузе.
Хорошие позиции в обеспеченности общежитиями. 
Хорошая дифференциация образовательных услуг. 
Низкая текучесть кадров
Негативные
Ограниченная возможность в использовании рыночных 
механизмов (аренда, замедление темпов прироста плат­
ных студентов).
Нестабильное поступление внебюджетных доходов, за­
висимость от месторасположения.
Слабая связь между качеством ППС и его материаль­
ной заинтересованностью, перегруженность ППС. 
Н изкая фондоотдача.
Слабый управленческий потенциал (стратегическое пла­
нирование)
* Составлено по результатам анализа основных показателей статистической (форма 3-Н К ) и финансовой 
отчетности (отчет о финансовых результатах ф0503121) 200 вузов, подведомственных Рособразованию.
Таблица 1
Образовательная реформа и ожидаемые результаты
Решаемые задачиОсновные направления реформы
Финансовая сфера:
— применение бюджетного финансирования, ориен­
тированного на результат и рост прозрачности 
бюджетных расходов;
— многоканальное финансирование
Кадровый потенциал и условия осуществления 
образовательной деятельности:
— переход на двухуровневую систему образования;
— полномасштабный переход на ЕГЭ
Управленческий потенциал:
— переход в форму автономного учреждения;
— расширение социального партнерства в управле­
нии системой ВПО;
— снижение инвестиционных рисков
Институциональная организация и материально- 
техническая база:
— развитие инновационных научно-образовательных 
комплексов и сетевых образовательных структур;
— формирование статусных вузов (национальные, 
инновационные, системообразующие)
Активное привлечение бюджетного и внебюджетного 
финансирования.
Рост эффективности бюджетного финансирования 
вузов
Индивидуализация образовательного процесса, 
ориентированного на карьерный и личностный рост. 
Повышение роли работодателей в подготовке выпус­
кников.
Реструктуризация системы подготовки квалифици­
рованных кадров, развитие менеджерского слоя
Большая самостоятельность в принятии управлен­
ческих решений.
Собственная стратегия развития.
Развитие общественных институтов управления 
образованием.
Наличие инновационных образовательных программ. 
У правление конкурентоспособностью
Внедрение высоких технологий в образовательный 
процесс.
Повышение уровня образовательной информации, ее 
качества, прозрачности, оперативности и доступнос­
ти.
Повышение значения имиджа вуза, его известности. 
Существенное усиление конкуренции среди россий­
ских вузов
каждый момент времени финансовых, кадровых, 
материально-технических, информационных, ин­
новационных ресурсов для обеспечения длитель­
ного расширенного воспроизводства квалифици­
рованных специалистов и научных разработок 
на основе самоокупаемости и в соответствии с 
потребностями экономического развития стра­
ны в меняющихся внешних и внутренних усло­
виях (рис. 1).
Экономическая устойчивость предполагает 
сбалансированность (достаточность) каждой из 
ее составляющих для обеспечения заявленных 
целей развития вуза в новых условиях.
Готовность российских вузов 
к проводимым преобразованиям
Возможности системы высшего профессио­
нального образования оказывать образователь­
ные и научно-исследовательские услуги зависят 
от ожидаемых темпов роста экономики, покупа­
тельной способности населения, достаточности 
внутренних ресурсов вуза и т. д.
Со стороны макроэкономики можно выде­
лить два существенных фактора, оказывающих 
сдерживающее влияние на развитие высшего 
образования по традиционной (дореформенной 
модели). Это — вероятное замедление темпов 
экономического роста, прироста количества р а ­
бочих мест, а также сокращение количества аби­
туриентов.
Так, в 2008-2010 гг. ожидается замедление 
темпов экономического роста. Прогнозируемое 
значение в 2008 г. — 6,4 %, в 2009 г. — 6,0 %, в 
2010 г. — 6,3 %2. К 2010 г. количество выпускни­
ков 11-х классов сократится в 1,6 раза по отно­
шению к уровню 2006 г. и составит 759,22 тыс. 
человек. Это отразится на количестве абитури­
ентов, поступающих в вузы, число которых с 
633 тыс. (2006 г.) сократится до 389 тыс.3 (при 
последовательном сокращении бюджетных мест 
и ужесточении конкуренции между вузами).
Анализ внутренних факторов деятельности 
вузов также свидетельствует в пользу преоблада­
ющего влияния негативных факторов (более дли­
тельных и масштабных по воздействию) (табл. 2).
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Russian universities economic sustainability
The paper presents the estimates of Russian universities readiness for education reform, considering 
university as economic self-sufficient entity. The author specified the concept of universities economic 
sustainability, analyzed more than 200 universities and determined balanced models of its components, formalized 
conditions of safe reforming.
К л ю ч е в ы е  с л о в а :  вуз, реформа образования, экономическая устойчивость, финансовое состо­
яние, управленческий потенциал, кадровый потенциал, материально-техническая база, сбалансирован­
ность, устойчивое развитие, интегральная балльная оценка, временная модель экономической устойчи­
вости, готовность к преобразованиям.
Направления 
образовательной реформы
К ачественные изменения, стимулируемые в образовательной сфере, преследуют цель обеспечения прикладного качества образования 
на основе сохранения его фундаментальности и 
соответствия актуальным и перспективным по­
требностям личности, общества и государства на 
фоне повышения автономии и экономической са­
мостоятельности вузов '. Решению поставленной 
цели подчиняются практически все направления 
образовательной реформы (табл. 1).
Современный вуз «ценится» за способность 
привлекать внебюджетное финансирование, ис­
пользовать его для индивидуализации образова­
тельного процесса в соответствии с пожелания­
ми работодателей и личностными запросами обу­
чаемого, в том числе за счет перестройки систе­
мы управления (менеджеры высшего звена, об­
щественные институты внешнего управления, ин­
формационная прозрачность, управление имид­
жем и конкурентоспособностью вуза).
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Таким образом, клю чевыми понятиями, 
объединяющими «желаемые» в рамках реформ 
условия развития российских высших учебных 
заведений, являю тся «экономическая самосто­




Обладая высокой экономической и социаль­
ной значимостью, система ВПО в переходных 
условиях не может позволить себе не соответ­
ствовать социальному и отраслевому заказу на 
подготовку специалистов различных профилей 
деятельности. Названная способность предостав­
лять образовательные и научно-исследователь­
ские услуги в том объеме и того качества, кото­
рые требуются обществу вне зависимости от 
внешних условий, составляет стержень понятия 
экономическая устойчивость, системы ВГІО.
Под экономической устойчивостью вузов 
понимается достаточность сбалансированных в
ческой компетентности ректора эксперты при­
своили только пятый ранг — 14 %.
У декана к профессиональной компетентно­
сти была отнесена компетентность в следующих 
сферах: управленческая — первый ранг (удель­
ный вес 27,6 %), экономическая — второй ранг 
(23,7 %), правовая — третий ранг (19,9 %), педа­
гогическая — четвертый (17,6 %), научная — пя­
тый (11,2 %).
Ранжирование экспертами блоков качеств 
профессиональной компетентности заведующе­
го кафедрой выявило такую последовательность: 
управленческая компетентность (удельный вес 
26,9 %), научная  (22 ,5  %), педагогическая  
(22,2% ), экономическая (15 ,7% ) и правовая 
(12,7 %) компетентность.
Таким образом, специфика профессиональ­
ной управленческой деятельности руководящих 
работников высших учебных заведений в совре­
менных условиях определяет и содержание их 
профессиональной компетентности.
С целью профессионализации деятельности 
управленческих кадров высших учебных заведе­
ний разработан и представлен для рассмотрения 
руководству Рособразования ряд документов:
1. Методические рекомендации по укреплению 
управленческой вертикали в высшем учебном за­
ведении и работе с резервом на выдвижение.
2. Методические рекомендации по государ­
ственной аттестации руководящих работников 
высших учебных заведений.
3. Методические рекомендации по совершен­
ствованию системы подготовки и повышения ква­
лификации ректорского корпуса и других руко­
водящих работников высших учебных заведений.
4. Методические рекомендации по органи­
зации и планированию личной деятельности ру­
ководящих кадров высших учебных заведений.
В Министерстве образования и науки РФ  и 
его агентствах в последние годы усилена орга­
низационная и научно-методическая работа с 
руководящими кадрами высшего и среднего зве­
на. Например, в Рособразовании в 2006 г. прове­
дена специальная коллегия по вопросу «О сос­
тоянии и мерах по улучшению работы с руково­
дящими кадрами и формировании кадрового 
резерва в подведомственных учреждениях».
Минобрнауки РФ  разработано и реализует­
ся Положение об аттестационной комиссии М и­
нистерства образования и науки РФ, а также 
утвержден и реализуется график проведения 
выборов ректоров вузов, находящихся в ведении 
Рособразования.
В помощь руководителям вузам за после­
дние годы подготовлен и издан ряд книг, в час­
тности:
1. Васильев Ю. С. Экономика и организация 
управления вузом : учеб. 3-е изд., испр. и доп. /  
Ю. С. Васильев, В. В. Глухов, М. П. Федоров; 
под ред. В. В. Глухова. СПб. : Изд-во «Лань», 
2004.
2. Резник С. Д. Управление кафедрой : учеб. /  
С. Д. Резник. М. : И Н Ф РА -М , 2008.
3. У правление факультетом : учеб. /  под общ. 
ред. С. Д. Резника. М. : ИН Ф РА -М , 2008.
4. Управление в высшей школе: опыт, тен­
денции, перспективы : аналит. докл. /  рук. авт. 
колл. В. М. Филиппов. М. : Логос, 2005.
5. Управление современным университетом : 
колл, моногр. /  под общ. ред. проф. Г. И. Лаза­
рева. Владивосток : Изд-во ВГУЭС, 2005.
6. Еремкин А. И. Внутривузовская система 
формирования, обучения и развития управлен­
ческого персонала : учеб. пособие для системы 
повышения квалификации руководящих кадров /
А. И. Еремкин, С. Д. Резник, О. А. Сазыкина; 
ПГУАС. Пенза, 2006.
Готовятся к изданию и другие пособия по 
внутривузовскому менеджменту: «Управление 
высшим учебным заведением», «Преподаватель 
высшего учебного заведения», «Студент высше­
го учебного заведения».
Сегодня требуется профессиональное управ­
ление организациями, в том числе и учреждени­
ями образования. В свою очередь, это предпола­
гает соответствие управленческих работников 
вузов, особенно вновь избранных, имеющих не­
большой опыт управления, профессиональным 
требованиям управленческой науки, новым жиз­
ненным реалиям.
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имеют большую значимость и занимают третье 
место. Пятый и шестой ранг занимают соответ­
ственно политическая культура и работоспособ- 
‘ ность руководящих работников высших учебных 
заведений.
В связи с тем, что среди основных блоков 
качеств вузовских менеджеров ключевое значе­
ние имеет их профессиональная компетентность, 
исследование было продолжено в данном направ­
лении с целью моделирования качеств профес­
сиональной компетентности вузовских руково­
дителей.
Блок качеств «профессиональная компетент­
ность» руководящих работников вуза включает 
несколько составляющих. Управленческая ком­
петентность'. наличие профессиональных зна­
ний и практического опыта в сфере управления 
в вузе, организации коллективной учебно-вос­
питательной, методической, научной и обще­
ственной деятельности. Экономическая компетен­
тность: наличие экономических знаний, умение 
пользоваться экономическими методами руковод­
ства, опыт зарабатывания средств и коммерчес­
кой деятельности в вузовских условиях. Н ауч­
ная компетентность', наличие знаний в соответ­
ствующих сферах науки, способность к органи­
зации научных исследований, опыт самостоятель­
ной научно-исследовательской работы. Педаго­
гическая компетентность', наличие педагогичес­
ких знаний и умений, опыт педагогической дея­
тельности в вузе. П равовая компетентность'. 
знание хозяйственного, трудового и других ви­
дов права, нормативно-правовых основ функци­
онирования и развития системы образования, 
опыт и умение использовать эти знания в вузов­
ских условиях.
Результаты ранжирования экспертами важ­
ности блоков качеств, составляющих професси­
ональную компетентность руководящих работ­
ников вуза (заведующего кафедрой, декана фа­
культета, ректора), приведены в табл. 2.
Эксперты присвоили наивысший, первый, 
ранг — управленческой компетентности ректо­
ра, декана и заведующего кафедрой высшего учеб­
ного заведения и определили ее удельный вес в 
общей модели профессиональной компетентно­
сти как 32,4 %, 27,6 % и 26,9 % соответственно. 
Такой результат подтверждает исследования и 
мнение авторов данной статьи о роли управлен­
ческой компетентности в модели профессиональ­
ной компетентности руководящих работников 
вуза.
Далее ранжирование качеств профессиональ­
ной компетентности руководящих работников 
вузов показало, что ранги качеств значительно 
отличаются между собой в силу специфики дея­
тельности вузовских руководителей на разных 
уровнях.
Например, второй ранг эксперты присвоили 
экономической компетентности ректора вуза с 
удельным весом 19,3 %. Здесь следует сказать, 
что ректоры, определяя свои приоритеты в уп­
равлении вузов, на второе место поставили имен­
но экономические вопросы. Эти проблемы при­
обрели важное значение для ректоров вузов в 
связи с изменениями, происходящими во внеш­
ней среде, как со стороны государства, так и из- 
за возникающей конкуренции на рынке образо­
вательных услуг между государственными и не­
государственными вузами, которые быстрее при­
способились к условиям рыночной экономики. 
Третий ранг присвоен экспертами правовой ком­
петентности ректоров с удельным весом 18,1 %. 
Важность этого блока качеств и его место в об­
щей профессиональной компетентности обуслов­
лено необходимость наличия у ректоров знаний 
в области правового обеспечения деятельности 
вуза. Законы меняются очень быстро, к ним до­
бавляются какие-то статьи, а ректору важно ус­
ледить за всеми изменениями в законодатель­
ной сфере. На четвертом месте в профессиональ­
ной компетентности ректора стоит научная ком­
петентность ректора с удельным весом 16,2 %. 
Это объясняется тем, что вузовская наука все­
гда была и остается неотъемлемой частью систе­
мы высшего образования. И, наконец, педагоги­
Таблица 2
Профессиональная компетентность руководящих работников высших учебных заведений
№ п/п Группа качеств Заведующий кафедрой Декан факультета Ректор
1 Управленческая компетентность 1/26,9 1/27,6 1/32,4
2 Научная компетентность 2/22,5 5/11,2 4/16,2
3 Педагогическая компетентность 3/22,3 4/17,6 5/14
4 Экономическая компетентность 4/15,7 2/23,7 2/19,3
5 Правовая компетентность 5/12,7 3/19,9 3/18,1
ответствует организационно-управленческая 
классификация, отражающая общие управленчес­
кие требования к руководителю в высшем учеб­
ном заведении. По нашему мнению, классифи­
кация организационно-управленческих качеств 
руководящих работников высшего учебного за­
ведения должна выглядеть следующим образом:
1. Профессиональная компетентность. К ней 
можно отнести наличие профессиональных зна­
ний и умений в сфере управления высшим учеб­
ным заведением, знание работы на должности 
ректора (первого проректора, проректора, дека­
на, заведующего кафедрой), опыт руководства и 
участия в научной, педагогической и обществен­
ной деятельности.
2. Деловые качества. К деловым качествам 
руководящих работников целесообразно отнес­
ти умение принимать стратегические решения, 
предприимчивость (тактика действий) и личную 
организованность.
3. Организаторские качества. Под ними по­
нимается взаимоотношения с людьми: тяга к 
лидерству; умение строить отношения с управ­
ленческим персоналом, преподавателями, сотруд­
никами, аспирантами и студентами, органами 
управления, работодателями и СМ И, подбирать 
кадры; личный авторитет в обществе и в вузе.
4. Нравственные (духовные) качества, куль­
тура поведения в обществе.
5. Политическая культура. К ней относится 
понимание интересов государства, вуза (факуль­
тета, кафедры), личности преподавателя, сотруд­
ника, аспиранта и студента, умение считаться с 
разными точками зрения.
6. Работоспособность. Это качество харак­
теризуется способностью к продолжительной и
напряженной творческой деятельности на руко­
водящей должности в вузе.
Для определения важности и значимости 
качеств руководящих работников вузов были 
привлечены эксперты. Ими выступили 37 высо­
коквалифицированных специалистов в области 
управления высшим профессиональным образо­
ванием. Среди экспертов — 11 ректоров (29,7 %), 
6 проректоров (16,2 %), 6 деканов (16,2 %), 5 за­
ведующих кафедрами (13,5 %) и 9 (24,4 %) спе­
циалистов других организаций, связанных с уп­
равлением высшим образованием. В результате 
экспертного опроса были рассчитаны ранги и 
удельные веса организационно-управленческих 
качеств руководящих работников высших учеб­
ных заведений (заведующего кафедрой, декана, 
проректора по учебной работе, проректора по 
научной работе, ректора) (табл. 1).
По мнению экспертов, профессиональная 
компетентность для руководящих работников 
современного высшего учебного заведения — наи­
более важный блок качеств, он имеет первый ранг 
и наибольший удельный вес в общей модели ка­
честв (для ректора — 24,8 %, проректора по на­
учной работе — 24 %, проректора по учебной 
работе — 23 %, декана — 22 %, заведующего ка­
федрой — 27 %). На втором по важности месте 
для ректора и проректора по учебной работе — 
деловые качества, с удельным весом 19 % и 21,6 % 
соответственно от общего веса всех качеств. Для 
проректора по научной работе, декана факуль­
тета и заведующего кафедрой эксперты на вто­
рое место поставили организаторские качества. 
Четвертый ранг занимают нравственные качества 
руководящих работников, кроме декана факуль­
тета, для которого, по мнению экспертов, они
Таблица 1
Модели организационно-управленческих качеств руководящих работников
высших учебных заведений
№
п/п Группа качеств Ректор
1 Профессиональная компетентность 1/24,8
2 Организаторские качества 3/17,3
3 Деловые качества 2/19,0
4 Нравственные качества 4/13,9












1/24,0 1/23,0 1/22,0 1/27,0
2/19,6 3/16,2 2/20,0 2/19,0
3/17,0 2/21,6 4/16,0 3/18,0
4/14,4 4/15,4 3/17,0 4/15,0
5/13,2 5/13,0 5/15,0 5/14,0
6/11,8 6/10,8 6/10,0 6/7,0
Примечание. Здесь и в табл. 2: в числителе дроби — присвоенный ранг, в знаменателе — удельный вес, %.
— невозможностью обеспечения эффектив­
ной деятельности кафедр и факультетов без учета 
внешней среды;
— ростом численности состава преподавате­
лей и сотрудников вузов в связи с наблюдав­
шимся в последние годы интенсивным ростом 
выпуска специалистов;
— появлением большого количества новых 
факультетов и кафедр, массовым открытием но­
вых специальностей;
— оснащением вузов разнообразными тех­
ническими средствами, вычислительной техни­
кой, необходимостью их использования и обслу­
живания;
— интенсивной компьютеризацией учебного 
процесса и развитием информационных техно­
логий;
— ростом значения и объемов научных ис­
следований на кафедрах, возрастанием требова­
ний к качеству НИ Р, повышением роли науч­
ной деятельности преподавателей и студентов 
при оценке деятельности высших учебных заве­
дений;
— ростом квалификации преподавателей, 
удельного веса лиц с учеными степенями и зва­
ниями, повышением уровня требований к орга­
низации учебно-воспитательного процесса;
— необходимостью решать проблемы финан­
сового обеспечения и внебюджетного финанси­
рования деятельности вуза, что способствует 
формированию и развитию коммерческой дея­
тельности вуза;
— отсутствием централизованного распреде­
ления выпускников, необходимостью такой их 
подготовки, чтобы они после окончания вуза 
могли быть востребованы работодателями;
— ужесточением порядка лицензирования, 
аттестации и аккредитации вузов в связи с раз­
витием негосударственного образования;
— изменившимся качественным составом 
студентов, широким использованием обучения 
на платной основе;
— необходимостью интеграции российского 
образования в мировой образовательный процесс.
Новые социально-экономические условия 
рыночной экономики определяют и новые при­
оритеты деятельности руководителей образова­
тельных учреждений. Среди них:
1) необходимость такой подготовки специа­
листов в вузах, чтобы они могли быть востребо­
ваны работодателями, т. е. рынком труда;
2) инновационные подходы к технологиям 
обучения;
3) повышение значимости результатов на­
учно-исследовательской работы профессорско- 
преподавательского состава и студентов;
4) информатизация управленческой и обра­
зовательной деятельности;
5) необходимость адаптации к деятельности 
в условиях рынка, резкое усиление значения эко­
номических результатов и усиление внимания к 
коммерциализации деятельности вузов;
6) необходимость адаптации в международ­
ном экономическом пространстве;
7) повышение внимания ко всем аспектам 
кадровой деятельности, подготовке резерва ру­
ководящих кадров, профессионализации управ­
ления вузом.
Новые условия и приоритеты остро ставят 
вопрос о необходимости повышения професси­
онализма в управлении образовательными уч­
реждениями, специальной подготовке руково­
дящих кадров образовательных учреждений и 
их резерва.
Задача эффективного осуществления управ­
ленческих функций в вузе требует, чтобы совре­
менный вузовский руководитель овладел необ­
ходимыми компонентами менеджерского мастер­
ства: умением взаимодействовать с людьми раз­
ного уровня (студенты, аспиранты, преподавате­
ли, вспомогательный персонал, родители, дело­
вые круги, начальство), устанавливать деловые 
и творческие отношения с коллегами, использо­
вать устную и письменную речь для воздействия 
на партнеров и достижения взаимопонимания; 
способностью воспринимать, усваивать и исполь­
зовать информацию и др. Все это предъявляет 
высокие требования к профессиональной подго­
товке руководителей вузовских структур.
Моделирование качеств руководящих работ­
ников высшего учебного заведения осуществля­
лось нами для основных управленческих долж­
ностей вуза. В основу легла модель качеств ме­
неджера организации [1]. С помощью эксперт­
ного опроса была оценена важность различных 
блоков личностных качеств в предлагаемых мо­
делях. Модели организационно-управленческих 
качеств руководящих работников высших учеб­
ных заведений были разработаны для ректора, 
проректора по учебной работе, проректора по 
научной работе, декана факультета, заведующе­
го кафедрой.
Организационно-управленческая сфера дея­
тельности является основой работы руководите­
ля. Управленец в вузе (заведующий кафедрой, 
декан факультета, проректор, ректор) должен 
охватывать все сферы деятельности научно-пе­
дагогического коллектива. Этому критерию со­
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конце прошлого века советская система 
высшего профессионального образования 
попала в жесточайший кризис. Система, сфор­
мированная для выполнения заказа лишь одно­
го заказчика — государства, перестала соответ­
ствовать изменившимся условиям и новым тре­
бованиям и, не имея других опор (родители, вы­
пускники, работодатели, общество), потеряла 
свою устойчивость.
Традиционные условия управленческой де­
ятельности в советский период сводились к сле­
дующим моментам:
— централизованное распределение выпуск­
ников;
— высокое качество отбора абитуриентов;
— приоритетная роль учебного процесса;
— слабое использование информационных 
технологий;
— сравнительно высокий уровень материаль­
ного обеспечения и мотивации труда преподава­
телей;
— временные ограничения для занятия дол­
жности заведующего кафедрой — 5 лет (следую­
щие 5 лет — с разрешения М инвуза СССР).
В настоящее время высшие учебные заведе­
ния функционируют в совершенно новых соци­
ально-экономических условиях, характеризую­
щихся:
— возрастанием необходимости укрепления 
взаимодействия с предприятиями и организаци- 
ями-работодателями, органами местной и феде­
ральной власти;
* Исследование выполнено при финансовой поддержке РГН Ф  в рамках научно-исследовательского проекта РГН Ф  «Науч­
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стремление «показать себя», «быть замеченным», 
«позитивно оцененным руководством». Результа­
ты позволяют рассматривать данные мотиваци­
онные особенности как стремление к получению 
обратной связи от своих профессиональных вло­
жений и эмоционального подкрепления себя в 
качестве «резервиста». Тот факт, что твое имя на 
слуху, создает атмосферу брошенного вызова — 
ощущения, что именно от тебя зависит резуль­
тат решаемых задач. Исследования показывают, 
что данные мотивационные домены наиболее ха­
рактерны для «резервистов», претендующих на 
лидерство. При этом они проявляют высокую 
энергичность и способность быстро восстанавли­
вать силы при выполнении заданий, требующих 
довольно больших усилий.
Чувство, что занимаемая позиция «резервис­
та» очень важна организации/является безапел­
ляционным мотивирующим фактором для моло­
дых лидеров организации, из которых формиру­
ется кадровый резерв и которые в ближайшее вре­
мя займут руководящие должности в универси­
тете. Независимо от уровня занимаемой должно­
сти в корпоративной иерархии, каждый сотруд­
ник хочет чувствовать себя значимым для орга­
низации, и нет другого способа дать почувство­
вать это человеку, как предоставлять ему действи­
тельно важные задания [13]. Производительность 
тех работников, которые стремятся к успеху, по­
вышается путем расширения круга выполняемых 
задач или их обогащения. Включение работников 
в программы комплексного управления качеством 
организации положительно сказывается на при­
верженности сотрудников своей работе [11].
Говоря о мотивации сотрудников, планирую­
щих связать свою дальнейшую трудовую деятель­
ность с университетом, сделать карьеру в нем, сле­
дует отметить особенности отношения «резервис­
та» к самой организации. Для людей, осознающих 
свою ценность, основу профессионального целе- 
полагания составляет, прежде всего, чувство, что 
вуз-работодатель является хорошей и надежной 
организацией, — они хотят гордиться своей рабо­
той и университетом, на который они работают. 
В связи с этим ключевыми становятся понятия кор­
поративных ценностей и корпоративной культу­
ры организации, которые рассматриваются, пожа­
луй, как основной критерий кадровой стабильнос­
ти, демонстрирующий уважительное, корректное 
и благожелательное отношение к университету со 
стороны «резервистов», их личную заинтересован­
ность в его успешном развитии.
. В результате исследования выявлено нали­
чие группы основных мотивирующих факторов
создания кадрового резерва, которые позволяют 
влиять на стратегию развития, выбираемую мо­
лодыми инициативными и перспективными со­
трудниками университета, а также создавать кон­
курентную среду внутри университета.
Активная позиция по отношению к моло­
дым сотрудникам, осознанный подход к созда­
нию системы работы с кадрами, которая способ­
на мотивировать их к достижению новых более 
высоких профессиональной уровней, — это и есть 
основа кадровой политики, в которой кадровый 
резерв играет важную роль.
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датов, что может привести к возникновению внут­
ри университета группировок, цели деятельнос­
ти которых зачастую не отвечают стратегичес­
ким целям университета в целом.
При формировании кадрового резерва важ­
ным моментом является создание конкурентной 
среды внутри подразделения [13]. С одной сто­
роны, ряд инициативных и способных молодых 
людей, входя в состав кадрового резерва, откры­
то заявляют о своих претензиях на продвиже­
ние по карьерной лестнице, а само включение в 
резерв университета рассматривают как свиде­
тельство одобрения их кандидатур руководством 
университета. С другой стороны, есть ряд моло­
дых, активных и не менее преуспевающих пре­
подавателей и научных сотрудников, кандидату­
ры которых были рассмотрены, но не утвержде­
ны в качестве резервных для того или иного под­
разделения, что препятствует формированию 
адекватной конкурентной среды. Основным не­
достатком подобного формирования кадрового 
резерва психологи-консультанты считают воз­
можность зарождения напряженных отношений 
внутри коллектива, в результате чего могут воз­
никать трения между «резервистами» и колле­
гами по кафедре или лаборатории. При этом 
вовлеченность в различного рода инновацион­
ные проекты и программы университета может 
рассматриваться не с позиции новых возможно­
стей для более полной реализации своего потен­
циала, а как новый источник дохода. По мнению 
многих менеджеров и экспертов-психологов, «ре­
зервистами» движет скорее азарт: не дать колле­
ге заработать больше себя. Это привело к со­
блюдению правила скрытости заработка, невоз­
можности сравнения своей зарплаты с зарпла­
той своих коллег. Но если компания нацелена 
на рост и развитие, то это правило будет мешать 
достижению стратегических ее целей. Для лю­
дей, нацеленных заработать больше и знающих, 
как это сделать, прозрачность и пример «резер­
виста», который продвинулся дальше и, возмож­
но, заработал больше, — важнейший стимул.
В любой динамично развивающейся компа­
нии процесс внутреннего перемещения персона­
ла характеризуется определенными особеннос­
тями и имеет свои закономерности. Именно воз­
можность внутреннего перемещения по служеб­
ной лестнице является для многих сотрудников 
мощным мотивирующим фактором. Создание 
кадрового резерва призвано сделать процесс пе­
ремещений плановым и управляемым [4].
В рамках реализуемого проекта формирования 
кадрового резерва ТПУ проведено исследование,
направленное на выявление ценностных детерми­
нант участия молодых преподавателей в проекте.
Результаты исследования показали, что 64 % 
респондентов (общая выборка — 117 человек в 
возрасте от 23 до 35 лет) рассматривают учас­
тие в проекте как потенциальную возможность 
своего профессионального становления (продви­
жение по карьерной лестнице, возможность уча­
стия в уникальных проектах, профессиональное 
обогащение международным опытом, ориенти­
рование на себя, понимание ценности развития 
организации и др.); 85 % резервистов имеют ос­
мысленный план карьерного, профессионально­
го и личного развития и 60 % убеждены, что их 
работа может влиять на результаты деятельнос­
ти университета. 70 % участников проекта зая­
вили, что участие в проекте позволило им раз­
виваться в профессиональном плане, расширять 
объем знаний о своих возможностях в построе­
нии жизненной стратегии. 74 % участников про­
екта отметили, что у них в той или иной мере 
возросла степень ответственности за принятие 
решений. При этом только 44 % респондентов 
считают, что после участия в проекте у них по­
явилась возможность большей самостоятельно­
сти в реализации своих профессиональных пла­
нов.
Таким образом, основные мотивационные 
детерминанты перспективных и потенциально 
сильных «резервистов» были представлены воз­
можностью самореализации, независимостью, 
причастностью к ключевым планам как минимум 
подразделения, а также возможностью самореа­
лизации в университете. Особым образом отме­
чается возможность участ ия в планировании 
стратегий и задач университета. Более того, для 
сотрудников, проходящих программу подготов­
ки кадрового резерва, приобретение нового опы­
та, новых знаний — мощное средство мотивации 
работать именно в своей организации.
По мнению психологов, многим сотрудникам 
важно быть знакомыми с руководством органи­
зации, в которой они работают [12]. Поэтому еще 
одним действующим мотивом явилось знакомство 
с руководством университета. При формирова­
нии проектов или программ, при развитии инно­
вационных направлений деятельности организа­
ции руководство, прежде всего, привлекает к вы­
полнению и задействует ресурсы кадрового ре­
зерва, в том числе в формах совместной деятель­
ности. «Резервисты» при этом отмечают не толь­
ко возможности «получения необходимых знаний, 
требуемых для выполнения новой работы», «бо­
лее полной реализации своего потенциала», но и
ников является несбалансированным решением 
задачи укрепления кадрового потенциала уни­
верситета.
Эволюция различных моделей мотивации 
показала как положительные, так и отрицатель­
ные аспекты их применения, и это естественный 
процесс, так как в теории и практике управле­
ния нет идеальной модели стимулирования, ко­
торая отвечала бы разнообразным требованиям. 
Существующие модели мотивации (Д. Маккле- 
ланда, К. Альдерфера, В. Врума, Л. Полтера и
Э. Лоулера, Ф. Герцберга, Д. Адамса, А. Маслоу 
и др.) весьма различны по своей направленнос­
ти и эффективности.
Результаты изучения моделей мотивации не 
позволяют с психологической точки зрения чет­
ко определить, что же побуждает человека к тру­
ду. Изучение человека и его поведения в про­
цессе труда дает только некоторые общие объяс­
нения мотивации, но они позволяют разрабаты­
вать прагматические модели мотивации работ­
ника на конкретном рабочем месте. Поэтому, 
используя индивидуальный подход оценки осо­
бенностей мотивации каждого сотрудника кад­
рового резерва, можно создать основу для обоб­
щения основных групп мотивирующих факто­
ров, являющихся действенным рычагом управ­
ления кадровым потенциалом.
Очевидно, что университет не может поддер­
живать людей, которые не вносят вклада в его 
стратегические цели и показатели. Поэтому одна 
из основных целей создания системы мотивации 
при формировании кадрового резерва — сориен­
тировать людей на максимально эффективное 
решение задач, стоящих перед университетом. 
Другими словами, систему стимулирования нуж­
но увязать со стратегическими целями вуза [14].
Для любого высшего учебного заведения 
стратегическими целями являются привнесение 
в мир знаний и опыта, позволяющих личности, 
обществу и государству видеть и использовать 
лучшие образцы подготовки высококвалифици­
рованных специалистов и осуществлять эффек­
тивную реализацию нововведений в сфере на­
уки и высшего образования. Реализация подоб­
ной миссии направлена на то, чтобы универси­
тет стал признанным центром подготовки спе­
циалистов мирового уровня и инноваций в об­
ласти высшего образования. Достижение таких 
стратегических целей невозможно без наличия 
подготовленной профессиональной команды уп­
равленцев и высококвалифицированных препо­
давателей. Наличие же кадрового резерва позво­
ляет достичь эти цели в кратчайшие сроки [4].
Создавая кадровый резерв, администрация 
ожидает повышения уровня готовности сотруд­
ников университета к организационным измене­
ниям, которые, так или иначе, происходят в лю­
бой компании. Для повышения уровня готовно­
сти персонала к изменениям проводится допол­
нительное обучение сотрудников, что, в свою 
очередь, требует изучения мотивации сотрудни­
ков для достижения наиболее эффективного вло­
жения средств и создания системы с высоким 
уровнем лояльности к университету.
Практика работы показывает, что идею со­
здания кадрового резерва и систематической ра­
боты с ним поддерживают не все руководители 
предприятий и их структурных подразделений. 
Несомненно, значительные сложности вызывает 
сдерживание молодых энергичных сотрудников, 
обладающих здоровыми амбициями, прошедших 
программу подготовки кадрового резерва. Прежде 
всего, это связано с отсутствием у руководите­
лей необходимых теоретических знаний и опыта 
в стратегическом управлении трудовыми ресур­
сами, поэтому во многих случаях такие руково­
дители направляют всю свою энергию не на кон­
структивное сотрудничество с кадровыми служ­
бами, а на противодействие им. Причем такое 
противодействие редко бывает открытым, чаще 
всего носит скрытые формы.
Как показывает анализ ситуации формиро­
вания кадрового резерва, главным оправданием 
своих действий такие руководители считают то, 
что работа с кадровым резервом (как и работа 
по адаптации и аттестации работников) являет­
ся ненужным отвлечением от основных обязан­
ностей и, соответственно, приносит больше вре­
да, чем пользы. При этом, живя только сегод­
няшним или, максимум, завтрашним днем, они 
не в состоянии оценить стратегическую значи­
мость для предприятия работы с кадровым ре­
зервом и снисходительно, а то и презрительно 
относятся к кадровым службам и выполняемым 
ими задачам. Кадровые службы вынуждены дер­
жать под постоянным контролем все этапы сис­
темы работы с кадровым резервом и особенно 
процессы его формирования. В противном слу­
чае некоторые руководители подразделений, ко­
торым, образно говоря, кадровый резерв будет 
«дышать в затылок», постараются решить зада­
чу формирования резерва исключительно адми­
нистративным путем. Они выдвинут в состав 
резерва работников, не обладающих достаточны­
ми способностями и потенциалом развития, и 
при малейшей возможности будут упорно созда­
вать условия для продвижения «своих» канди­
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Основная цель данной статьи — выявление 
ряда мотивирующих факторов формирования 
кадрового резерва университета на основе ана­
лиза опыта работы в рамках проекта «Кадро­
вый резерв Томского политехнического универ­
ситета».
Понятие «кадровый резерв» не является для 
России чем-то новым и передовым, на государ­
ственных предприятиях еще в советские време­
на существовала форма ежегодной отчетности, в 
которой отражалось состояние работы с кадро­
вым резервом, однако можно утверждать, что в 
настоящее время систематическая работа с «ре­
зервистами» на государственных предприятиях 
(в том числе и в вузах) практически не прово­
дится или находится на этапе становления, от­
личаясь декларативным характером, поскольку, 
как утверждает В. В. Екомасов, «резервисты» не 
всегда имеют возможность занять ту позицию, в 
резерве которой они находятся долгие годы [4]. 
Наличие же в организации кадрового резерва 
потенциально востребованных сотрудников по­
зволяет своевременно решать задачи кадрового 
планирования и обеспечения.
По данным центров, занимающихся оценкой 
персонала, практически во всех российских ком­
паниях думают о продвижении и перемещении 
кадров. Несмотря на то, что примерно около 50 % 
компаний не проводят систематической работы 
с кадровым резервом, тем не менее в подавляю­
щем большинстве организаций ведутся списки 
перспективных сотрудников. Около 70 % ком­
паний имеют те или иные документы по работе 
с кадровым резервом: положение о работе с кад­
ровым резервом; программу развития кадрового 
резерва; программу удержания кадров; список на 
случай замещения вакансий. Примерно в трети 
компаний у руководителей есть собственное 
представление о кадровых перемещениях. Толь­
ко 10 % компаний не имеют никаких докумен­
тов по резерву кадров. При этом экспертами от­
мечается, что фактически во всех компаниях со­
трудники, которые числятся в кадровом резер­
ве, не только знают об этом, но и четко пред­
ставляют свои перспективы, а также требования, 
предъявляемые к ним для реального повыше­
ния в должности [8].
Под процессом формирования кадрового 
резерва университета понимается создание та­
кого резерва, который обладает достаточным 
уровнем мобильности, интеллектуальной актив­
ности, физического и психического здоровья и 
способен наиболее быстро приспосабливаться к 
новым условиям труда [10].
В Томском политехническом университете 
в течение последних 5 лет действует проект 
«Формирование кадрового резерва ТПУ», его 
цель — выявление молодых лидеров универси­
тета, которые в ближайшей перспективе долж­
ны сыграть ведущую роль в педагогической, на­
учной и административной сферах деятельнос­
ти вуза [5]. Формирование в университете тако­
го резерва позволяет достичь стабильной, осмыс­
ленной и прогнозируемой кадровой политики. 
В состав кадрового резерва ТПУ входят моло­
дые сотрудники вуза, имеющие высокий науч­
но-педагогический уровень, потенциально спо­
собные к руководящей деятельности, прошедшие 
отбор и систематическую целевую подготовку.
Практический опыт работы с кадровым ре­
зервом показывает, что методы материального 
стимулирования не только себя не изжили, но и 
до сих пор являются мощнейшим инструментом 
воздействия на резервистов. Именно материаль­
ное стимулирование становится начальным сти­
мулом при стремлении попасть в кадровый ре­
зерв молодых ученых, т. е. способствует решению 
проблемы привлечения молодых талантливых со­
трудников к работе в университете [2]. В свою 
очередь, справедливая политика вознаграждения 
способствует повышению качества решения сис­
темы профессиональных задач в университете. 
При этом резервисты могут видеть, как именно 
личный вклад в работу университета влияет на 
величину получаемых вознаграждений.
Один из способов сохранения талантливых 
и квалифицированных работников, по мнению 
А. А. Дульзона, — использование немонетарной 
мотивации, при которой руководство организа­
ции демонстрирует свою заинтересованность в 
удовлетворении потребностей и интересов мо­
лодых сотрудников. При этом сотрудники пол­
ностью как с интеллектуальной, так и с эмоцио­
нальной стороны посвящают себя выполнению 
конкретной работы. Прикладываемые усилия 
определяются по их собственному усмотрению, 
т. е. они не предписаны контрактом, а являются 
желанием сотрудников [3].
Ни одна система управления не станет эф ­
фективно функционировать, если не будет раз­
работана эффективная система мотивации, так 
как мотивация побуждает конкретного индиви­
да и коллектив в целом к достижению личных и 
коллективных целей. Создание системы кадро­
вого резерва без изучения и оценки особеннос­
тей мотивации сотрудников, входящих в него, а 
также без разработки способов удовлетворения 
потребностей и ожиданий перспективных работ-
УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ ВУЗА
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Formation of staff potential in Higher Education School
The importance of formation and learning of staff potential in Higher Education School has been considered 
in the paper. By the means of special investigation and analysis of staff potential motivation in Tomsk 
Polytechnic University motivation reasons have been revealed.
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ние конкурентной среды, материальное стимулирование.
Очевидно, что современные инновационные преобразования высшей школы требуют реализации активной кадровой стратегии. Совре­
менные подходы к управлению кадровым ресур­
сом основаны на создании оптимальных усло­
вий для формирования кадрового потенциала и 
способах его эффективного использования. От 
нахождения правильного решения вопроса ис­
пользования кадрового ресурса во многом зави­
сит прогрессивный потенциал инновационного 
становления высшего профессионального обра­
зования. С точки зрения Д. Полякова, именно 
от решения этого вопроса во многом зависит, 
выживет университет или сдаст свои позиции 
[7]. Не случайно в последнее время приоритет­
ным направлением руководства вузов является 
четко выстроенная кадровая политика с поэтап­
ным подходом к ее реализации, основанная на 
развитии и совершенствовании научно-педаго­
гического и административного состава, позво­
ляющая университету на высоком уровне выпол­
нять свои базовые функции и вести конкурент­
ную борьбу на инновационном рынке [1, 7].
В настоящее время можно констатировать 
сформировавшуюся возрастную «пустоту» в кад­
рах высшей школы, где практически отсутству­
ют сотрудники среднего возраста, преподавате­
ли и научные работники образуют две возраст­
ные группы: от 25 до 32 лет и старше 50 лет. 
Данные обстоятельства усложняют реформиро­
вание современного образования и могут при­
вести к системному кризису в социальной сфе­
ре [6].
Известно, что преподавательский состав 
любой кафедры в вузе постепенно обновляется 
(на 98 %) за счет своих выпускников, аспиран­
тов или молодых научных сотрудников универ­
ситета. Данные обстоятельства объясняют стрем­
ление закрепить инициативную, способную, та­
лантливую молодежь в современных вузах [9]. 
Обосновывается это тем, что именно от позиции 
молодежи по отношению к образовательному 
процессу и к научной жизни, ее стабильности и 
активности зависит темп развития или даже со­
хранение российского образования и науки на 
пути общественных и рыночных преобразований.
Таким образом, очевидно определение про­
блемного поля развития современного иннова­
ционного университета, в котором существенная 
роль принадлежит формированию кадрового ре­
зерва молодых сотрудников и изучению моти­
вов его становления и сохранения.
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учно-исследовательскои деятельности, включа­
ющей четкое распределение полномочий, ресур­
сов и ответственности в рамках документиро­
ванных процедур, мотивацию всех групп сотруд­
ников и исследователей, вовлеченных в научно- 
исследовательский процесс, контроль качества 
результатов исследовательской деятельности, 
вовлечение молодежи в различные формы науч­
но-исследовательской деятельности и ее стиму­
лирование. Основными направлениями деятель­
ности в рассматриваемой области являются:
— развитие научно-исследовательской и ин­
новационной инфраструктуры, информационно­
библиотечных ресурсов;
— разработка критериев оценки эффектив­
ности научно-исследовательской работы;
— моральное и материальное поощрение 
участников научно-исследовательской деятель­
ности;
— модернизация материально-технической 
базы для проведения фундаментальных и при­
кладных исследований, развитие современной 
лабораторной базы;
— развитие интеграционных процессов в сфе­
ре научно-технического сотрудничества универ­
ситета с академическим сектором науки и инно­
вационно-активными предприятими региона и 
страны;
— развитие международных научных связей.
Механизмами тактического управления в 
вузе выступают инструменты активизации, сти­
мулирования, содействия и т. д. В университете 
в разные периоды были внедрены такие формы 
стимулирования исследовательской активности, 
как внутривузовские гранты для докторантов и 
аспирантов, система премирования студентов и 
их научных руководителей за успехи в научно- 
исследовательской деятельности, стажировки в 
российских и зарубежных научных центрах и др.
Важным инструментом реализации государ­
ственной научно-технической политики являет­
ся поддержка талантливой научной молодежи. 
Динамика получения грантов Президента РФ  для 
поддержки молодых ученых, разрабатывающих 
перспективные научные направления, в универ­
ситете имеет позитивный характер (табл. 1).
Из табл. 1 видно, если в 2003 г. число пре­
подавателей, получивших грант Президента РФ, 
составляло всего 5 человек, то в 2008 г. — уже 
16. Причем за последние 2 года активное учас­
тие в данном конкурсе принимают молодые кан­
дидаты наук.
Исследовательский потенциал вуза форми­
руется на основе активности молодежи, прини­
мающей участие в различных формах научно- 
исследовательской деятельности. Отдельные по­
казатели, по которым можно судить о результа­
тивности и о качестве научно-исследовательской 
деятельности студентов, представлены в табл. 2.
Областью для дальнейшего развития явля­
ется более активное привлечение студентов и 
аспирантов к проведению исследований, прово­
димых на оплачиваемой основе. Пока еще чис­
ленность студентов и аспирантов, привлекаемых 
на оплачиваемой основе к исследованиям в рам­
ках деятельности научно-исследовательских, 
инновационных и внедренческих структур уни­
верситета, не является высокой (менее 1 %). По 
нашему мнению, участие студентов и аспиран­
тов в подобной работе позволит выработать у 
них практические умения проводить исследова­
ния на высоком уровне и формировать ответ­
ственное отношение к данному виду деятельно­
сти. Исследования, проводимые по заказам, как 
правило, отличаются высоким качеством и по­
тенциалом для практического внедрения, что 
связано с наличием четких требований со сторо­
ны заказчика к результатам работы. Необходи­
мо также активизировать участие студентов, ас­
пирантов и молодых ученых в проведении науч­
ных исследований в рамках международных про­
грамм и грантов.
В целом с учетом современных тенденций 
необходимо сосредоточить усилия на ключевой 
задаче — создании эффективной структуры на­
Таблица 1
Динамика получения грантов Президента РФ  преподавателями университета
в 2002-2008 гг., чел.
Показатель 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Всего грантов 5 4 2 7 12 16
Получено кандидатами наук 3 3 2 4 7 13
Получено докторами наук 2 1 - 3 5 3
Таблица 2
Показатели, характеризующие результативность научно-исследовательской работы студентов
университета в 2002-2006 гг., чел.
Показатель 2002 2003 2004 2005 2006
Число медалей М инобрнауки Р Ф  и РАМ Н 8 5 3 2 5
Число дипломов М инобрнауки РФ 31 30 . 24 30 27
Число дипломов всероссийских конкурсов 19 30 23 34 56
Число патентов, полученных в соавторстве со студентами 1 2 - 1 3
Участие студентов в соискании международных и россий­
ских грантов 59 73 71 12 24
учных и научно-педагогических школ, являющих­
ся лидерами ключевых направлений фундамен­
тальной науки и технологий. Фундаментальные 
и прикладные исследования в Мордовском уни­
верситете проводятся в рамках 28 отраслей наук, 
которые соответствуют приоритетным направле­
ниям развития науки и техники Российской 
Федерации, региона, перечню критических тех­
нологий РФ, основным направлениям политики 
РФ  в области развития инновационной системы 
на период до 2010 г. и профилю подготовки спе­
циалистов в университете.
Двадцать три научные школы Мордовского 
университета прошли экспертизу в Региональ­
ном центре научно-технической экспертизы при 
Санкт-Петербургском государственном электро­
техническом университете и включены в базу 
данных научно-педагогических коллективов, пре­
тендующих на статус ведущих. Общее количе­
ство научно-исследовательских, инновационных 
и внедренческих структур составляет 57.
В университете имеются значительные воз­
можности для продолжения образования по про­
граммам послевузовского и дополнительного 
профессионального образования. В системе пос­
левузовского образования функционирует аспи­
рантура по 98 и докторантура по 18 научным 
специальностям. В университете обучается свы­
ше 600 аспирантов и около 50 докторантов. На­
личие диссертационных советов по медико-био­
логическим и аграрным, естественным и техни­
ческим, гуманитарным и общественным наукам 
говорит о значительных возможностях подготов­
ки собственных научных кадров. В университе­
те функционируют 13 советов по защите док­
торских диссертаций.
В 2006 г. среди 91-го классического универ­
ситета страны Мордовский университет вошел 
в рейтинговую группу 15-23, заняв 19-е место. 
Среди 15 классических университетов Приволж­
ского федерального округа университет занима­
ет 1-е место (или делит 1-е место с другими ву­
зами) по следующим показателям: доктора наук 
и лица, имеющие ученое звание профессора, в 
возрасте до 50 лет; лица, имеющие ученую сте­
пень кандидата наук; кандидаты наук в возрасте 
до 30 лет; общее количество штатных препода­
вателей; члены государственных академий Рос­
сии (кроме Российской академии наук); количе­
ство аспирантов и сотрудников вуза, успешно 
защитивших кандидатские диссертации за пос­
ледние три года вне советов вуза.
Среди 15 вузов Приволжского федерально­
го округа университет имеет высокие показате­
ли по таким критериям, как перспективность про­
фессорско-преподавательского состава (1-е место), 
подготовка специалистов (3-е место), связь с 
академической наукой (3-е место), обеспечен­
ность учебно-лабораторной базы (3-е место); по­
казатели выше средних — по следующим крите­
риям: квалификация ППС (5-е место), аспиран­
тура (5-е место), подготовка кадров высшей ква­
лификации (4-е место).
В то же время по нескольким критериям 
университет имеет показатели ниже средних: 
эффективность аспирантуры (6-е место), госза­
каз на научные исследования (7-е место), кон­
курентность прикладной науки (12-е место), обес­
печенность инструментальной базой (10-е мес­
то), обеспеченность компьютерной базой (12-е 
место). Данные показатели помогают определить 
те направления, которые требуют совершенство­
вания и стимулирования.
Университет сотрудничает с десятками ве­
дущих вузов России по вопросам научных ис­
следований и подготовки кадров. Он имеет тес­
ные связи со многими научно-исследовательс­
кими учреждениями, в том числе с Российской 
академией наук. Например, при Институте ме­
ханики и энергетики открыты подразделения 
Российской академии сельскохозяйственных 
наук. В 2005 г. при университете создано пред­
ставительство отделения общественных наук 
РАН. Всего функционируют 10 региональных от­
делений общественных российских и междуна­
родных академий.
Международное научно-техническое сотруд­
ничество осуществляется в рамках долгосрочных 
договоров. Заключено 24 договора о творческом 
международном научно-техническом сотрудни­
честве с зарубежными вузами и организациями. 
Количество преподавателей, аспирантов и сту­
дентов, выезжающих за рубеж, за пять лет воз­
росло более чем в 3 раза.
Эффективное развитие любого потенциала 
возможно только на основе системного подхода, 
обеспечивающего реализацию процессов страте­
гического, тактического и оперативного управ­
ления деятельностью вуза. При определяющей 
роли стратегического управления как деятель­
ности, связанной с постановкой целей и задач 
организации, поддержанием ряда взаимоотноше­
ний между организацией и окружением, кото­
рые позволяют ей добиться своих целей, соот­
ветствуют ее внутренним возможностям и по­
зволяют оставаться восприимчивой к внешним 
требованиям, необходимо уделять внимание и 
тактическому управлению.
тельной политики на различных уровнях (вузов­
ском, региональном, федеральном), но и будут 
оказывать усиливающееся влияние на позицию 
нашей страны на мировой арене.
Глобализация социально-экономических про­
цессов и интеграция России в мировое научно­
образовательное пространство открывают новые 
возможности международного сотрудничества и 
партнерства с высшими учебными заведениями 
и научными организациями стран ближнего и 
дальнего зарубежья по разным направлениям 
деятельности: проведение учеными совместных 
научных исследований; повышение квалифика­
ции; реализация программ партнерства с инно­
вационным сектором экономики и др. В этих 
условиях исследовательский потенциал вуза ста­
новится наиболее привлекательным ресурсом и 
залогом эффективного сотрудничества с други­
ми организациями, ключевым фактором дина­
мичного развития вуза.
Оценивая активность преподавателей уни­
верситета, отметим, что значительная их часть 
активно поддерживает связи с отечественными 
и зарубежными коллегами. Важнейшими фор­
мами сотрудничества с российскими коллегами 
являются конференции (участие в них отмети­
ли более 90 % опрошенных) и подготовка совме­
стных изданий (27,9 %). 14,8 % опрошенных вы­
езжали за рубеж для научной или преподава­
тельской работы, работали по различным гран­
там с отечественными (10,8 %) и зарубежными 
(7,4 %) учеными.
Динамика развития научно-педагогического 
потенциала университета определяется возмож­
ностями, способностями и резервами, которые 
могут быть реализованы для получения желае­
мых результатов. Для достижения стратегичес­
ких целей в рамках принятой программы была 
поставлена задача развития исследовательского 
потенциала университета как части интеллекту­
ального потенциала вуза. Под потенциалом в 
целом понимаются возможности и способности, 
а также нереализованные резервы изучаемого 
объекта, которые при изменении окружающих 
условий могут перейти из возможности в дей­
ствительность. Определяя потенциал социальной 
системы, следует его связывать с возможностью 
выполнения системой своих функций. В данном 
случае, в силу возрастания функциональной зна­
чимости университетов в производстве новых 
знаний, усиливается исследовательская состав­
ляющая их деятельности.
Определять понятие «исследовательский 
потенциал вуза» необходимо исходя из содер­
жания следующих понятий: «потенциал», «ис­
следование», «вуз», которые связаны между со­
бой в части развития способностей определен­
ной социальной системы для совершенствова­
ния процесса производства (получения), накоп­
ления и хранения нового знания, его передачи и 
распространения. Эти составляющие лежат в 
основе университета исследовательского типа, 
который исторически формировался в России на 
основе развития фундаментальности универси­
тетского образования. Исследовательский потен­
циал современных вузов можно определить как 
способность и возможные резервы системы, ко­
торые могут быть при определенных условиях 
актуализированы и использованы в научных и 
образовательных целях в ответ на заказ внеш­
ней среды.
М одернизация отечественной высшей шко­
лы, являющаяся частью общесистемных инсти­
туциональных преобразований, должна осуще­
ствляться не только путем совершенствования 
образовательных стандартов, содержания и тех­
нологий образования, но и сохранения своей 
уникальности. Данный принцип основывается на 
лучших отечественных традициях, сложивших­
ся в последние два столетия, культивирующих 
связь высшего образования и фундаментальной 
науки, способствующих концентрации в универ­
ситетах общественного интеллекта. То есть уни­
верситеты сложились как центры науки, образо­
вания и высокой культуры, на основе которых 
формируется исследовательская культура.
Политика наращивания интеллектуального 
потенциала университета тесно связана с кадро­
вой политикой, результатом реализации которой 
является абсолютное и относительное увеличе­
ние доли лиц, имеющих ученое звание или сте­
пень, в профессорско-преподавательском соста­
ве. В настоящее время в общей численности про­
фессорско-преподавательского состава универси­
тета 74,4 % лиц имеют ученые степени и (или) 
звания, из них ученые степени доктора наук и 
звание профессора имеют 12,0 % штатного со­
става. Динамика развития научно-педагогичес­
ких кадров высшей квалификации свидетельству­
ет о положительной тенденции: показатели под­
готовки докторов наук с 2001 по 2005 г. увели­
чились в 2,6 раза, кандидатов наук — в 1,5 раза. 
Доля докторов наук до 50 лет составляет 40 %, 
кандидатов наук в возрасте до 30 лет — 14 %, 
что говорит о перспективности научного потен­
циала вуза.
Один из оценочных критериев исследова­
тельского университета — наличие ведущих на­
верситет признан лауреатом конкурса, в 2005 г. — 
дипломантом конкурса.
Программа развития университета на 2006- 
2010 гг. имеет стратегический характер. Основ­
ной ее целью является выход университета на 
новые рубежи развития и высокие конкурент­
ные позиции за счет формирования инноваци­
онной модели, фундаментальности и практичес­
кой направленности образовательных услуг, на­
ращивания интеллектуального потенциала, по­
вышения эффективности управления и совершен­
ствования экономических механизмов его раз­
вития. Она формировалась на основе ранжиро­
вания стратегических приоритетов и целей вуза, 
анализа внешней и внутренней среды, конкурен­
тной ситуации в регионе, конъюнктуры рынка 
труда и т. д. Реализация программы развития 
университета на основе стратегических подхо­
дов призвана максимально приблизить его к луч­
шим классическим университетам России, со­
здать условия для долговременного и устойчи­
вого развития за счет высокого качества образо­
вания, укрепить позиции на отечественном и 
международном рынке образовательных услуг, 
превратить университет в подлинно инноваци­
онное высшее учебное заведение, оказывающее 
мощное влияние на экономическое, технологи­
ческое и культурное развитие региона.
На основе системного анализа были опреде­
лены следующие стратегические приоритеты:
— повышение качества и расширение спект­
ра образовательных услуг;
— переход на инновационное развитие;
— диверсификация источников финансиро­
вания;
— развитие материально-технической базы;
— совершенствование управления универси­
тетским комплексом.
Для реализации стратегических приоритетов 
разработаны девять подпрограмм: «Учеба через 
всю жизнь»; «Инновационное развитие универ­
ситета»; «Развитие гуманитарной деятельности 
и корпоративной культуры»; «Развитие интел­
лектуального потенциала университета»; «Модер­
низация материально-технической базы универ­
ситета»; «Формирование единого информацион­
ного пространства университета»; «Университет 
в международном и региональном образователь­
ном пространстве; «Социально-экономическое 
развитие университета»; «Развитие системы уп­
равления университетским комплексом».
Ключевой тенденцией мирового экономичес­
кого развития является переход ведущих стран 
к построению экономики, базирующейся преиму­
щественно на генерации, распространении и ис­
пользовании новых знаний. Уникальные компе­
тенции персонала, способность организации сво­
евременно реагировать на появляющиеся угро­
зы и адаптироваться к перманентно меняющим­
ся условиям внешней среды становятся ее глав­
ными конкурентными преимуществами. При этом 
нематериальные активы имеют большое значе­
ние в успехе организаций.
Роль человеческого фактора в деятельности 
высших учебных заведений во все времена была 
определяющей. Усиление его значимости в со­
временный период происходит в связи с услож­
нением условий деятельности вузов, в частно­
сти формированием рынка образовательных ус­
луг и переходом на конкурентные условия рабо­
ты. В связи с этим одним из главных конкурен­
тных преимуществ образовательного учреждения 
становится не просто кадровый потенциал, а 
наличие преподавателей-исследователей, облада­
ющих уникальными знаниями и способных к 
непрерывному их совершенствованию.
К таковым можно отнести «неотделимый» 
от конкретной личности комплекс знаний, на­
выков, социального опыта, личностных качеств, 
которые образуют профессиональные компетен­
ции исследователя. Современные условия дик­
туют необходимость определения приоритетов, 
расстановки акцентов в формировании личнос­
ти исследователя, когда наряду с традиционны­
ми исследовательскими навыками становятся 
востребованными предприимчивость, гибкость, 
толерантность, умение работать в команде, уп­
равлять проектами и др.
Исследования, проведенные в университете 
в 2008 г., показывают, что выбор профессии пре­
подавателя вуза в большей мере определялся 
исходя из ее творческого характера (65,6 %), а 
также интереса респондентов к научной (42,3 %) 
и педагогической деятельности (51,7 %). Пози­
ция «творческий характер труда» является наи­
более значимой и при оценке привлекательнос­
ти труда преподавателя (61,7 %). Практически 
все опрошенные (96,2 %) отмечают наличие при­
звания к научно-педагогической деятельности, 
что свидетельствует о формировании не только 
квалифицированного, но и мотивированного со­
става преподавательских кадров вуза.
В современную эпоху глобальных трансфор­
маций в системе высшего образования интегра­
ция науки, образования и современных техноло­
гий становится вопросом, требующим усиленного 
внимания. Эти процессы не только определяют 
содержание научно-технологической и образова­
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ажнейшей задачей развития современных 
высших учебных заведений становится фор­
мирование новой системы управления, отвечаю­
щей реалиям времени. Она предполагает совер­
шенствование принципов, методов, подходов к 
реализации управленческих функций. Ключевое 
место в этой системе занимает стратегическое 
планирование.
В научной литературе по стратегическому 
менеджменту выделяются следующие основные 
подходы к управлению: средовой, программно­
целевой, деятельностный и др. В практике уп­
равления вузами наибольшее распространение 
получил программно-целевой подход, суть кото­
рого сводится к определению долгосрочных це­
лей организации, путей, средств и технологий 
их достижения. Вместе с тем в конкурентных 
условиях следует сочетать несколько подходов 
к планированию деятельности организации. При 
стратегическом планировании в рыночных ус­
ловиях необходима ориентация не только на цели 
организации, но и на состояние и динамику фак­
торов среды. Поэтому использование средового 
подхода, акцентирующего внимание на особен­
ностях внешней и внутренней среды, конкурент­
ной ситуации, может помочь установить связь 
между внутренними возможностями (потенциа­
лом) вуза и внешней средой. Использование де­
ятельностного подхода при планировании позво­
ляет определить оптимальную последователь­
ность действий при осуществлении стратегичес­
кого планирования и систему их контроля.
Мордовский государственный университет 
имеет значительный опыт планирования своей 
деятельности, который включает использование 
текущих, годовых и пятилетних планов разви­
тия. За последние 15 лет трижды принимались 
пятилетние программы развития университета. 
Первая Программа развития университета на 
период 1996-2000 гг. включала конкретные на­
правления деятельности: подготовку кадров, со­
вершенствование структуры и качественного со­
става научно-педагогического персонала; совер­
шенствование содержания образования и обра­
зовательных технологий, научно-исследователь­
ской работы; развитие информационной инфра­
структуры и материально-технической базы и др. 
Аналогичной была и вторая Программа разви­
тия университета на период 2001-2005 гг. Ха­
рактер данных программ отражал необходимость 
преодоления кризисных явлений в системе выс­
шего образования, а также текущее состояние 
рынка образовательных услуг в регионе, где уни­
верситет по многим позициям занимал монополь­
ное положение. Благодаря реализации указан­
ных программ существенно улучшились рейтин­
говые и аккредитационные показатели. По ито­
гам 2003 и 2004 гг. университет входил в число 
100 лучших вузов России, по итогам 2005 г. в 
рейтинге 86 классических университетов он за­
нимал 19-е место. По результатам участия в кон­
курсе Федеральной службы по надзору в сфере 
образования и науки «Системы обеспечения ка­
чества подготовки специалистов» в 2006 г. уни­
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сроков, назначение ответственных. Не подлежит 
сомнению, что любые планы останутся на бума­
ге, если никто не станет изо дня в день вопло­
щать их в жизнь. В конечном счете для получе­
ния практических результатов по формированию 
лояльности необходимы конкретные люди, ко­
торые будут воплощать все запланированное в 
реальность.
Этап 6. Контроль выполнения планов и даль­
нейшая корректировка. Необходимо постоянно 
контролировать ход запланированных меропри­
ятий. Кроме того, важно измерять степень дос­
тижения поставленных целей. На практике это 
должно отражаться в повышении сознательнос­
ти сотрудников, в уменьшении нежелательных 
увольнений и т. д.
Д ля эффективной реализации программы 
лояльности следует использовать все без исклю­
чения этапы. В противном случае возникнут сбои 
в реализации программы, что в конечном итоге 
помешает вузу в достижении желаемых резуль­
татов.
Анализируя особенности формирования ло­
яльности в сфере образовательных услуг на при­
мере высших учебных заведений г. Омска, мы 
можем отметить, что перечень преимуществ ло­
яльных сотрудников достаточно широк. Мы мо­
жем констатировать, что лояльные сотрудники:
— могут обеспечить организации лидерские 
позиции;
— используют все резервы и ресурсы для до­
стижения максимальных результатов в работе;
— более дисциплинированны, потому что 
это — видимая часть лояльности;
— более ответственны, так как чувствуют свою 
обязанность перед вузом выполнить работу в обо­
значенный срок и с необходимым качеством;
— готовы переждать трудные для организа­
ции времена и остаться работать не из страха 
перед адаптацией на новом месте, а из верности 
своему вузу и чувства сопричастности;
— доверяют руководству и не оспаривают 
его решения, а стремятся выяснить причину про­
тиворечия и скорейшим образом разрешить ее;
— сконцентрированы на работе, готовы ра­
ботать в команде или индивидуально для дости­
жения основной цели — процветания вуза;
— способны быстро адаптироваться к меня­
ющимся условиям, что становится особенно ак­
туальным в условиях глобализационных процес­
сов, затрагивающих высшее профессиональное 
образование;
— заинтересованы в обучении и получении 
новых знаний и хотят оставаться полезными для 
своей организации в течение длительного вре­
мени.
Учитывая важность обозначенных преиму­
ществ для вуза, следует говорить о том, что ло­
яльные сотрудники — золотой запас любой орга­
низации. Следовательно, в существующей кон­
курентной борьбе между различными вузами 
успеха сможет добиться именно тот вуз, кото­
рый, разрабатывая стратегические планы, ставит 
перед собой цель — формирование лояльности 
сотрудников.
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лают ставку на лояльность сотрудников, разра­
батываются программы развития лояльности.
Программа развития лояльности — это дол­
госрочное мероприятие. На наш взгляд, нельзя 
составить программу, которая с одинаковой лег­
костью подошла бы для каждой организации. 
Кроме того, для реализации программы разви­
тия лояльности необходимо выполнение несколь­
ких предварительных условий:
1. Руководство организации заинтересовано 
в такой работе и хочет, чтобы сотрудники стали 
более лояльными.
2. Руководство организации согласно с теми 
изменениями, которые последуют, знает, что 
претворение программы в жизнь связано с опре­
деленными затратами материального и немате­
риального плана.
3. Назначается ответственный сотрудник за 
координацию усилий различных служб и под­
разделений по выполнению программы. Статус 
координатора программы должен соответствовать 
важности задачи.
4. Организация заинтересована в долгосроч­
ных отношениях со своими сотрудниками [7].
Наши исследования, проведенные в 2007/ 
08 уч. г. на факультете экономики и менеджмен­
та Омского государственного педагогического 
университета и факультете международного биз­
неса Омского государственного университета, 
позволили предложить следующий подход к 
формированию и сохранению лояльности сотруд­
ников вуза (см. рис.).
Мы можем рекомендовать для сферы обра­
зовательных услуг примерный порядок состав­
ления программы лояльности, которую каждый 
вуз может наполнить конкретным содержанием. 
На наш взгляд, программа формирования лояль­
ности сотрудников вуза должна состоять из сле­
дующих этапов:
Этап 1. Формулировка миссии организации. 
Определение долгосрочных и краткосрочных це­
лей вуза. Обнародование ценностных ориенти­
ров и убеждений, которые должны разделяться 
всеми сотрудниками вуза.
Этап 2. Оценка готовности сотрудников к 
изменениям. Избавление от тех, кто не хочет или 
не может следовать установленным нормам. Не­
обходимо проанализировать и выявить, кто из 
сотрудников не вписывается в новый образ орга­
низации. Оставить такого сотрудника — значит 
рисковать будущим организации, его перевоспи­
тание может привести к потере времени без га­
рантии успеха, а увольнение, учитывая значи­
мость сотрудника, может ослабить вуз. В дан-
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ной ситуации на первое место выходит четкое 
видение будущего руководителем вуза и его ре­
шимость в достижении поставленных целей.
Этап 3. Выявление формальных и нефор­
мальных лидеров. Один человек не в силах из­
менить принятые традиции и нормы. На наш 
взгляд, важно, чтобы у руководителя были пос­
ледователи, поддерживающие его. Причем это 
должны быть не только формальные лидеры (де­
каны, заведующие кафедрами), но и неформаль­
ные лидеры, обладающие, как правило, значи­
тельно большим влиянием на остальных сотруд­
ников вуза. Чем большее количество последова­
телей появится у руководителя, тем быстрее 
можно ожидать первых результатов.
Этап 4. Планирование изменений, поиск ба­
рьеров и противоречий. При создании програм­
мы необходимых действий следует учесть мак­
симально возможное количество факторов, ко­
торые будут либо тормозить, либо ускорять дос­
тижение поставленной цели. При этом начать 
следует с разработки мероприятий по удержа­
нию ключевых сотрудников вуза и созданию 
справедливой системы вознаграждения.
Этап 5. Определение механизмов реализа­
ции планов, определение контрольных точек и
Она может быть, во-первых, истинной, проявля­
ющейся в максимальном осознании целей орга­
низации как своих собственных, желании пред­
принимать личные усилия, вносить свой вклад 
для достижения общих целей, эмоциональной 
привязанности к организации и желании оста­
ваться ее сотрудником; во-вторых, прагматичес­
кой, в этом случае в основе ее лежит стремление 
работника взвешивать и сравнивать то, что он 
дает организации и что получает взамен; в-тре­
тьих, вынужденной, связанной с отсутствием воз­
можности найти другую работу [3].
В этой связи, руководству вуза важно не 
только владеть информацией о потенциальных 
возможностях своих сотрудников, но и учиты­
вать следующие моменты:
— насколько полно ка ждый работник 
использует имеющийся потенциал в своей дея­
тельности;
— с какой целью использует;
— каким образом и когда организация сфор­
мировала в нем именно такое намерение.
Как мы уже отмечали, преподаватель являет­
ся ключевым субъектом системы образования, 
обеспечивающим его качество. Изменения, свя­
занные с вхождением в Болонский процесс, 
предъявляют совершенно новые требования к 
сотрудникам вузов, следовательно, занимаясь раз­
работкой стратегических планов, необходимо учи­
тывать все возможные изменения, которые зат­
ронут систему высшего профессионального обра­
зования. Развитие профессорско-преподаватель­
ского состава в ближайшее время должно осуще­
ствляться в соответствии с современным уров­
нем развития информационных технологий гло­
бальных коммуникаций, изменением статуса пре­
подавателей в меняющемся мире, расширением 
свободы выбора методов преподавания и т. д. [6].
Практически все существующие в настоящее 
время рейтинги вузов при всем их многообра­
зии включают, на наш взгляд, наиболее важную 
компоненту образовательного процесса — каче­
ство профессорско-преподавательского состава. 
Можно дискутировать по поводу прочих пока­
зателей, характеризующих учебное заведение, но 
нельзя не признать тот факт, что качество вуза в 
первую очередь зависит от уровня знаний лю­
дей, предоставляющих образовательные услуги.
И здесь мы опять сталкиваемся с пробле­
мой выбора критериев оценки. Однозначно оце­
нить качество профессорско-преподавательско­
го состава представляется довольно сложным 
делом. Отчасти может помочь показатель коли­
чества преподавателей, имеющих ученые звания
и ученые степени (кандидата и доктора наук, 
доцента и профессора).
С другой стороны, нельзя не учитывать мне­
ние студентов и их оценки по изучаемым дис­
циплинам. Но все это не решает глобальную 
информационную проблему — от чего зависят 
знания студентов: от того, насколько професси­
онально знает свой предмет преподаватель и в 
какой степени он может привлечь аудиторию, 
или от усилий самих студентов? Природа дан­
ной проблемы такова, что допускает множествен­
ность решений. Какие-то вузы уделяют главное 
внимание результатам опросов студентов о ка­
честве преподавания. Другие институты ориен­
тируются на звания и степени потенциальных 
преподавателей. Третьи — ужесточают требова­
ния к студентам. Любой из этих критериев, взя­
тый на вооружение составителями рейтингов 
вузов и абитуриентами, становится сигналом о 
качестве образовательных услуг.
С другой стороны, вузу необходимо обеспе­
чить гибкость процесса обучения, а также сво­
боду в выборе направлений обучения, курсов и 
преподавателей. Таким образом, на первый план 
выходит проблема привлечения и удержания 
наиболее профессиональных преподавателей, 
готовых работать в новых условиях, а это невоз­
можно сделать без формирования лояльности с 
их стороны [6].
Если производители образовательных услуг, 
а это в первую очередь профессорско-препода­
вательский состав, не удовлетворены работой, то 
и потребители услуг будут не удовлетворены 
уровнем предоставления услуг, а в конечном 
итоге и вузом в целом, что, в свою очередь, от­
разится на конкурентоспособности вуза. Ведь за­
частую именно комфортность взаимоотношений 
производителей и потребителей образовательных 
услуг становится основным стимулом для фор­
мирования лояльности.
Современные студенты более умные и ин­
формированные. Для них важно не только со­
держание образовательных программ, но и та 
атмосфера, в которой будет происходить приоб­
ретение необходимых знаний. Только тогда, когда 
процесс предоставления услуг, помимо профес­
сионализма преподавателей, будет сопровождать­
ся доброжелательной атмосферой, уважением, 
соответствующим техническим оборудованием, 
информационным оснащением и т. д., можно рас­
считывать на лояльность потребителей услуг.
Необходимо отметить, что сформировать 
лояльность в короткие сроки практически не­
возможно. Поэтому в организациях, которые де­
индивид должен строить учебную программу, 
предполагая перемещение по учебным заведени­
ям всего мира, когда один семестр слушается в 
одном университете, второй — в другом. С од­
ним контентом человек работает через Интер­
нет, другой прослушивает в режиме реальных 
семинарских занятий. Таким образом, возника­
ет большое количество потребителей образова­
тельных услуг с различными запросами, кото­
рые необходимо удовлетворять.
Поэтому стратегические планы должны быть 
разработаны так, чтобы не только оставаться це­
лостными, но и быть достаточно гибкими, чтобы 
при необходимости можно было осуществить их 
модификацию и переориентацию. Общий стра­
тегический план следует рассматривать как про­
грамму, которая направляет деятельность вуза в 
течение продолжительного периода времени, не­
обходимо учитывать то, что постоянно меняю­
щаяся обстановка в сфере образовательных ус­
луг делает постоянные корректировки неизбеж­
ными. Таким образом, современный темп изме­
нения и увеличения знаний является настолько 
большим, что стратегическое планирование пред­
ставляется единственным способом формально­
го прогнозирования будущих проблем и возмож­
ностей вуза.
Руководство большинства вузов не готово 
принять тот факт, что изменения, происходящие 
во внешней среде, настолько быстротечны, что 
формирование стратегий не может являться толь­
ко прерогативой высшего руководства или соот­
ветствовать одной раз и навсегда выбранной стра­
тегии. На наш взгляд, в процессе планирования 
стратегии должны принимать участие сотрудни­
ки факультетов и кафедр. Кроме того, необхо­
димо понять, что данный процесс должен быть 
непрерывным, а разработанные планы должны 
концентрировать усилия сотрудников организа­
ции в определенном направлении.
Преимуществом такого подхода является 
возможность гибкого реагирования на измене­
ния, реакцию конкурентов, формирование лояль­
ности поставщиков и потребителей образователь­
ных услуг.
Итак, для сферы образовательных услуг ос­
новной акцент стратегического планирования в 
условиях быстрых перемен необходимо делать 
на следующем:
— использование гибкого подхода к плани­
рованию стратегии, что позволит вузу меняться 
в соответствии с изменениями рынка образова­
тельных услуг;
— разработка индивидуальных стратегичес­
ких планов, которые отражают индивидуальные 
особенности каждого вуза;
— участие сотрудников образовательного уч­
реждения в разработке стратегических планов;
— использование принципа концентрации 
при построении планов стратегии, которая не по­
зволит вузу распылять свои ресурсы на второ­
степенные задачи;
— ориентация всей работы вуза на произво­
дителей и потребителей образовательных услуг, 
от лояльности которых зависит будущее орга­
низации.
На наш взгляд, учет этих аспектов поможет 
в достижении поставленных целей и эффектив­
ном управлении.
С другой стороны, для достижения целей 
организации и планирования стратегии разви­
тия необходимо оптимально использовать все 
виды ресурсов, и в первую очередь один из ос­
новных стратегических ресурсов — сотрудников. 
Вуз должен обеспечивать соответствую щ ие 
структуры, регулировать отношения между со­
трудниками и координировать процессы, необ­
ходимые для выполнения поставленных задач.
При данном подходе в качестве критерия 
успешности управления процессом принимает­
ся повышение эффективности организации за 
счет формирования лояльного отношения со­
трудников к руководству, профессии и органи­
зации в целом. 'Следовательно, один из основ­
ных разделов стратегического планирования 
вуза должен быть посвящен разработке мероп­
риятий, направленных на формирование и по­
вышение уровня лояльности сотрудников [3].
Современные вузы находятся в состоянии 
непрерывных изменений, эффективность кото­
рых неоднозначна. В наш век господства инфор­
мационных технологий требования к работни­
кам растут в геометрической прогрессии. Полу­
чается, что сотруднику уже мало быть умным, 
всесторонне образованным, креативно мысля­
щим. При всех перечисленных неоспоримых до­
стоинствах важно быть лояльным. В самом деле, 
наличие у человека высокого интеллекта или 
каких-нибудь иных способностей еще не явля­
ется гарантией того, что он использует их во благо 
своего родного вуза. Ведь обладатель этих не­
сомненных преимуществ может распорядиться 
ими иначе, например, воспринимать рабочее ме­
сто как дополнительный ресурс для роста свое­
го личного благосостояния, без учета интересов 
организации.
Необходимо отметить, что лояльность по 
отношению к организации может быть разной.
специальностей, распределение доходов населе­
ния и уровень конкуренции в сфере образова­
тельных услуг. В целом анализ различных ры­
ночных факторов дает возможность руководству 
уточнить его стратегии и укрепить позицию вуза 
по отношению к конкурентам.
Технологические факторы. Современные вузы 
находятся в состоянии непрерывных изменений, 
эффективность которых неоднозначна. В наш век 
господства информационных технологий требо­
вания к работникам растут в геометрической 
прогрессии. Сегодня проблема для традицион­
ной прослойки преподавателей заключается в 
том, что если они делают то же самое, что ком­
пьютеры или телевизор, то они не нужны. Заин­
тересованность в них определяется более высо­
ким уровнем подготовки, которая декларирует­
ся не столько базовым уровнем знаний, сколько 
их видоизменением в режиме опережения.
Но практика показывает, что преподаватель­
ский корпус в основной своей массе достаточно 
консервативен. Восприятие новых информаци­
онных технологий, нетрадиционных подходов к 
образовательному процессу происходит крайне 
сложно и зачастую сопровождается негативным 
отношением.
На сегодняшний момент лишь небольшая 
часть преподавателей активно пользуются совре­
менными образовательными технологиями, боль­
шая же часть — многомиллионный корпус — ра­
ботают по технологии 20-летней давности и не 
хотят, не могут переучиваться. А те, кто пытает­
ся, зачастую просто не справляются, так как вы­
росли в другой ситуации и несут на себе отпеча­
ток прошлого.
Международные факторы. Необходимо от­
метить, что если на начальной стадии развития 
информационного общества формируются наци­
ональные информационные образовательные 
пространства, то сейчас мы наблюдаем их интег­
рацию в единое мировое информационное обра­
зовательное пространство. Более того, глобаль­
ное информационное образовательное простран­
ство может полностью реализовать свои скры­
тые возможности только в случае охвата всего 
мирового пространства и отсутствия препятствий 
для перемещения информации [2, 4] .
Не случайно высшее образование стало пред­
метом внимания Всемирной торговой организа­
ции (ВТО), которая уже рассматривает включе­
ние высшего образования в сферу своих интере­
сов. Если это произойдет, то экспорт и импорт 
образования будут осуществляться по законам 
этой организации.
Факторы конкуренции. Ни одна организация 
не может себе позволить игнорировать факти­
ческие и возможные реакции своих конкурен­
тов. Профессор Майкл Портер разделяет анализ 
такого объекта, как конкуренты, на четкие воп­
росы, на которые должно ответить руководство: 
«Что движет конкурентом?», «Что делает кон­
курент?» и «Что он может сделать?».
При анализе конкурентов должны присут­
ствовать следующие диагностические элементы:
1) анализ будущих целей конкурентов;
2) оценка текущей стратегии конкурентов;
3) углубленное изучение сильных и слабых 
сторон конкурентов.
Чтобы помочь руководству тщательно иссле­
довать эти элементы, Портер предлагает проана­
лизировать ответы на следующие вопросы:
1. Удовлетворены ли конкуренты своим на­
стоящим положением?
2. Какие вероятные шаги или изменения в 
стратегии предпримут конкуренты?
3. В чем уязвимость конкурентов?
4. Что может спровоцировать самые круп­
ные и наиболее эффективные ответные меры со 
стороны конкурентов?
Факторы социального поведения. Эти ф ак­
торы включают меняющиеся ожидания, отноше­
ния и нравы общества, изменения социальных 
установок менеджеров и движение в защиту ин­
тересов потребителей. Часто именно социальные 
факторы создают самые крупные проблемы для 
организации. Чтобы эффективно реагировать на 
изменение социальных факторов, вуз сам дол­
жен меняться, осознанно преобразуясь в образо­
вательное учреждение, приспособленное к новой 
окружающей среде.
С одной стороны, следует отметить, что стра­
тегический план должен разрабатываться скорее 
с точки зрения перспективы всего вуза, а не кон­
кретного индивида. С другой стороны, современ­
ный рынок образовательных услуг идет к тому, 
что образовательным ядром становится индиви­
дуальная образовательная программа, а центром, 
соответственно, индивид, который с малых лет 
вместе со специальными профессионалами — 
тьюторами и психологами создает индивидуаль­
ную образовательную программу и потом ее ре­
ализует.
Индивид при таком позиционировании ста­
новится заказчиком. Он к любому учебному за­
ведению относится с точки зрения того, что ему 
на данном этапе необходимо выучить. А дальше 
либо заведение в состоянии удовлетворить его 
образовательные потребности, либо нет, и тогда
Следует отметить еще один аспект страте­
гического планирования, который состоит в вы­
делении определенных уровней планирования:
Уровень организации в целом. На этом уров­
не составляется стратегический прогноз, посред­
ством которого в будущем будет осуществлять­
ся общее управление, определяться направления 
деятельности вуза, его организационная струк­
тура и распределение ресурсов.
Уровень структурных подразделений. На дан­
ном уровне реализуются стратегии, нацеленные 
на создание длительного конкурентного преиму­
щества. Этот уровень подразумевает деятельность 
отдельных факультетов.
Функционально-операционный уровень. Дан­
ный уровень предусматривает разработку стра­
тегий, которые консолидирую т требования, 
предъявляемые к взаимосвязанным между собой 
подразделениям вуза. Здесь в первую очередь 
учитываются стратегии, разрабатываемые различ­
ными кафедрами.
Начальным этапом стратегического плани­
рования является изучение внешней среды. На 
наш взгляд, руководителю вуза необходимо оце­
нивать влияние внешней среды по следующим 
параметрам:
— оценить изменения, которые воздейству­
ют на разные аспекты текущей стратегии;
— определить, какие факторы представляют 
проблемы для текущей стратегии вуза (контроль 
деятельности конкурентов позволяет руководству 
быть готовым к возникновению возможных про­
блем);
— определить, какие факторы предоставляют 
больше возможностей для достижения организа­
ционных целей путем корректировки плана.
Анализ внешней среды помогает получить 
важные результаты. Он дает вузу время для про­
гнозирования возможностей, время для состав­
ления плана на случай непредвиденных обстоя­
тельств, время для разработки системы раннего 
предупреждения при возникновении тех или 
иных проблем и время на разработку стратегий, 
которые могут превратить прежние проблемы в 
любые выгодные возможности.
С точки зрения оценки возникающих про­
блем и появляющихся возможностей роль ана­
лиза внешней среды в процессе стратегического 
планирования заключается, по существу, в отве­
те на три конкретных вопроса:
1. Где сейчас находится вуз?
2. Где, по мнению высшего руководства, дол­
жен находиться вуз в ближайшем и отдаленном 
будущем?
3. Что необходимо сделать, чтобы вуз пере­
местился из того положения, в котором нахо­
дится сейчас, в то положение, где его хочет ви­
деть руководство?
В связи с этим необходимо отметить, что 
проблемы и возможности, с которыми сталкива­
ется организация, следует выделить в семь об­
ластей. Этими областями являются экономика, 
политика, рынок, технология, конкуренция, меж­
дународное положение и социальное поведение.
Экономические факторы. Сфера образова­
тельных услуг — сложная социально-экономи­
ческая система, назначение которой заключает­
ся в подготовке людей к профессиональной дея­
тельности в соответствии с потребностями об­
щества в рабочей силе. Причем исключительная 
важность экономической функции состоит в вос­
производстве квалифицированной рабочей силы 
для всех отраслей народного хозяйства.
Но зачастую нехватка финансовых средств 
и ресурсной базы ограничивают возможности 
вуза в подготовке конкурентоспособных специа­
листов, востребованных на современном рынке 
труда. В связи с этим со стороны вуза должен 
осуществляться постоянный анализ изменяющих­
ся требований рынка труда.
Политические факторы. Современный ры­
нок образовательных услуг нуждается в целе­
направленном воздействии со стороны государ­
ства с помощью нормативно-правовых актов, 
государственного финансирования, налоговой 
политики.
Изменения, связанные с реформированием 
высшего профессионального образования, обус­
ловливают необходимость создания соответству­
ющих условий для устойчивого функциониро­
вания сферы образовательных услуг. Следова­
тельно, политика государства должна формиро­
ваться с учетом:
— ситуации на конкретных рынках образо­
вательных услуг;
— региональной направленности соответству­
ющих рынков;
— достижений конкретного вуза, при расста­
новке приоритетов государственной поддержки.
Рыночные факторы. Изменчивая рыночная 
внешняя среда представляет собой область по­
стоянного беспокойства для вузов. В анализ 
рыночной внешней среды входят многочислен­
ные факторы, которые могут оказать непосред­
ственное воздействие на успехи или провалы 
организации. К этим факторам относятся изме­
няющие демографические условия, жизненные 
циклы различных образовательных программ,
2) формирование практики социализации и 
воспитания студентов вузов с учетом общечело­
веческих ценностей национальной культуры;
3) превращение сферы образовательных ус­
луг в развивающую и развивающуюся систему, 
способную обеспечить формирование разносто­
ронней личности [5].
Выделение данных задач означает, что сама 
система управления образовательными услугами 
предполагает свою особую структурно-функцио­
нальную организацию, действующую в рамках еди­
ной стратегии управления сферой образования.
Не подлежит сомнению, что в современных 
условиях большое значение необходимо прида­
вать стратегическому планированию. В начале 
XXI в. мир переживает качественные перемены, 
которые вызваны расширяющимся процессом 
глобализации. Объективно необходимый харак­
тер глобализации и интеграции системы откры­
того образования подтверждается практической 
политикой европейских государств: объединен­
ная Европа строит общее университетское про­
странство. Доказательством этого служит тот 
факт, что глобализация экономики и развитие 
технологий создают экономику глобального зна­
ния, которая предполагает интернационализацию 
университетов и других учреждений высшего 
образования и тех программ обучения, которые 
они предлагают [2].
Как мы уже отмечали, перед образователь­
ными учреждениями возникают совершенно иные 
цели, а стратегическое планирование — это, преж­
де всего, планирование достижения целей. Та­
ким образом, стратегическое планирование пред­
ставляет собой управленческий процесс созда­
ния и поддержания стратегического соответствия 
между целями организации и маркетинговыми 
возможностями [1]. Оно исходит из наличия у 
образовательного учреждения нескольких сфер 
деятельности, и задачей его является оценка при­
быльности различных направлений с учетом со­
стояния и перспектив развития рынка образова­
тельных услуг.
Чтобы стратегическое планирование было 
эффективным, оно должно быть системным и 
нацеленным на «организацию будущего», т. е. на 
подготовку действий, которые обеспечат желае­
мые результаты.
Согласно П. Лоранжу, процесс стратегичес­
кого планирования является инструментом, по­
могающим в принятии управленческих решений. 
Его задача — обеспечить нововведения и изме- 
Исследователь выделяет четыре основных вида 
управленческой деятельности в рамках процес­
са стратегического планирования. К ним отно­
сятся: распределение ресурсов, адаптация к внеш­
ней среде, внутренняя координация и организа­
ционное стратегическое предвидение [4].
Распределение ресурсов. Данный процесс 
включает в себя распределение ограниченных 
организационных ресурсов, таких как материаль­
ные, информационные, профессиональный про­
фессорско-преподавательский состав и т. д.
Адаптация к внешней среде. Адаптацию сле­
дует интерпретировать в широком смысле сло­
ва. Она охватывает все действия стратегическо­
го характера, которые улучшают отношения кон­
кретного вуза с его окружением. Болонская дек­
ларация зафиксировала масштабные преобразо­
вания национальных образовательных программ. 
В ней была обозначена основная задача реформ, 
рассчитанных до 2010 г., — приблизить образо­
вание к рынку труда и подготовить человека, 
который будет жить в единой Европе.
С этой целью осуществляется переход на­
циональных систем образования на близкие или 
совпадающие двухуровневые программы и ква­
лификации высшего образования (бакалавр — 
магистр), сокращаются сроки обучения, вводят­
ся децентрализованные механизмы и процедуры 
обеспечения качества образования, в основе ко­
торых: самооценка, внешний (международный) 
аудит качества, аккредитация независимыми 
организациями, публичность всех процедур и 
результатов оценки качества, прозрачность уп­
равленческой и финансовой деятельности ву­
зов [2].
Внутренняя координация. Она включает ко­
ординацию стратегической деятельности для ото­
бражения сильных и слабых сторон вуза с це­
лью достижения эффективной интеграции меж­
ду факультетами, кафедрами, профессорско-пре­
подавательским составом и студентами.
Осознание организационных стратегий. Эта 
деятельность предусматривает осуществление 
систематического развития мышления менедже­
ров путем формирования организации, которая 
может учиться на прошлых стратегических реше­
ниях. Способность учиться на опыте дает возмож­
ность вузу правильно скорректировать свое стра­
тегическое направление и повысить профессио­
нализм в области стратегического управления.
Проанализировав обозначенные виды управ­
ленческой деятельности, следует отметить, что 
наиболее эффективное их осуществление при­
менительно к сфере образовательных услуг, воз­
можно благодаря формированию лояльности со 
стороны персонала высших учебных заведений.
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СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ ВУЗА НА ОСНОВЕ 
ФОРМИРОВАНИЯ ЛОЯЛЬНОСТИ СОТРУДНИКОВ
О. P. Kovalyova
University staff loyalty as one of the key factors of the university strategic planning
People are the most valuable and most unstable resource of the modern university. One of the most 
crucial managerial challenge is to achieve their loyalty. The focus of this paper is to examine the nature of the 
university staff loyalty which should be treated as one of the key factors of the university strategic planning.
К л ю ч е в ы е  с л о в а :  образовательные услуги, стратегическое планирование деятельности вуза, 
внешняя среда вуза, конкурентоспособность вуза, лояльность потребителей, лояльность профессорско- 
преподавательского состава, программа развития лояльности.
Эф ф ективное функционирова ние  любой структуры управления зависит, на наш взгляд, от заинтересованности людей, которые 
выполняют в ней те или иные задачи; от нали­
чия обратной связи, получаемой в результате осу­
ществления контрольной функции; от информа­
ционного обеспечения всех управленческих про­
цессов, протекающих в рамках построенной 
структуры; от грамотного стратегического пла­
нирования и многих других факторов.
Под эффективностью управления образова­
тельными услугами подразумевается успешность 
выполнения первоочередных задач, каждая из 
которых связана с обеспечением социальной 
функции образования:
1) формирование единого образовательного 
пространства, обеспечивающего высокоэффек­
тивную систему услуг и условий, отвечающих 
образовательным потребностям всех слоев и 
групп населения;
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В вузе 3 тыс. бюджетных мест, предоставляются 
гранты для сирот и детей из сельских районов. 
По независимым рейтингам наши выпускники 
добиваются большего, они легче адаптируются 
в профессиональной деятельности, успешнее вы­
страивают карьеру, получают большую зарпла­
ту. Главная причина — это то, что обучение во 
ВГУЭС нацелено на практический результат.
2. ВГУЭС создает привлекательные рабо­
чие места. Мы гордимся нашими сотрудниками 
и профессорско-преподавательским составом, 
которые являются уникальными специалистами.
В отчете сообщается, сколько человек рабо­
тает во ВГУЭС, приводятся данные по катего­
риям сотрудников. Подчеркивается, что средняя 
зарплата по университету — не ниже средней по 
краю. Важно, что это «белая» зарплата, что со­
трудники имеют полный пакет социальных ус­
луг: пенсионные отчисления, оплата больничных, 
оплаченный отпуск. В отчете находит отраже­
ние и тот факт, что в распоряжении сотрудни­
ков и студентов ВГУЭС есть медицинская кли­
ника, многочисленные спортзалы, бассейны, са­
уна и другие возможности для оздоровления.
3. ВГУЭС — один из крупнейших налого­
плательщиков в городе. Мы гордимся нашим 
вкладом в бюджет Владивостока.
В этом разделе отчета проанализирована фи­
нансовая деятельность вуза, приведена структура 
его доходов и расходов. Подчеркивается, что важ­
нейшую статью расходов составляют капиталов­
ложения, направляемые в строительство учебных 
и жилых корпусов, обновление оборудования и т. 
д. Подробно рассматриваются расходы, направ­
ляемые на содержание и обучение студентов.
4. Университет сотрудничает с самым широ­
ким кругом организаций. Мы гордимся тем, что 
наш университет стал центром сотрудничества.
Ключевыми партнерами вуза являются про­
изводственные структуры, сфера бизнеса, кото­
рая формирует социальный заказ на выпускни­
ков. В отчете также указывается, каким образом 
ВГУЭС осуществляет сотрудничество с деловы­
ми, политическими, культурными кругами, об­
щественными организациями, а также с образо­
вательным сообществом. Важное место занима­
ет и международное сотрудничество. Отчет от­
ражает активность волонтерского движения в 
вузе. ВГУЭС выступает с общественными ини­
циативами, организует дискуссии и проекты, при­
званные формировать гражданское общество.
5. Университет — часть городской среды. 
Мы гордимся тем, что в центре города сфор­
мировали уникальную экологическую среду.
Отчет демонстрирует, что университет со­
здал в центре города на территории своего кам­
пуса великолепный парк. В нем находится кол­
лекция уникальных деревьев, кустарников, цве­
тов. В парке, ставшем любимым местом отдыха 
сотрудников, студентов и горожан, есть и уго­
лок Японии — каменный сад.
Таким образом, ключевыми факторами об­
щественной полезности ВГУЭС, которые нашли 
отражение с его социальном отчете, являются 
экономическая устойчивость, социальное благо­
получие, экологическая безопасность.
Определяя аудиторию социального отчета 
ВГУЭС, мы исходили из того, что прежде всего 
это бизнес-среда, политическая и деловая элита 
региона, которая по достоинству сможет оценить 
вузовский отчет, составленный в духе крупной 
корпорации.
Что же касается ожидаемого эффекта от рас­
пространения нашего отчета, для нас существен­
ным является то, что мы «уклоняемся» от ба­
нальной конкуренции с университетами и выд­
вигаемся на более высокий уровень, заявляя о 
себе в качестве участника бизнес-среды. Мы — 
часть экономики и рынка и потому должны стать 
вровень с такими известными в регионе компа­
ниями, как ДВМП, Дальэнерго, Владхлеб. А мо­
жет, и выше: ведь образование — это хотя и не 
очень прибыльный, но престижный бизнес.
Социальный отчет, подготовленный ВГУЭС, 
был предоставлен международной организации 
Global Peporting Initiatives, которая занимается 
продвижением и верификацией определенного 
стандарта социального отчета. Директор Депар­
тамента стран Восточной Европы и России Тео­
дорина Лессиндренска поздравила университет 
с выполнением такого ответственного задания.
Отчет был представлен на форуме по соци­
альным инвестициям Первого Тихоокеанского 
экономического конгресса 27 июля 2007 г. во 
Владивостоке. В работе форума приняли учас­
тие не только лидеры общественных организа­
ций, но и представители крупнейших компаний 
Дальнего Востока, такие как «Сахалин энерджи», 
Владивостокский морской торговый порт, Даль­
невосточное морское пароходство, Дальневосточ­
ный банк. Была проведена презентация социаль­
ного отчета и перед членами Клуба крупнейших 
налогоплательщиков города Владивостока.
Стоит отметить, что работа над отчетом за­
няла достаточно много времени. Но мы исходи­
ли из того, что расходы на составление отчета — 
это не затраты, а инвестиции в устойчивое буду­
щее университета.
отчетов для заинтересованных сторон» приняты 
в 1996 г. Альянсом стейкхолдеров (СШ А) и со­
держат рекомендации относительно того, какую 
информацию корпорации должны регулярно 
представлять в ежегодном «Корпоративном от­
чете для заинтересованных сторон».
Это информация:
— для клиентов — о продукции и услугах;
— для сотрудников — о гарантии занятости, 
безопасности и здравоохранения, о равных воз­
можностях при найме;
— для местного сообщества — о структуре 
собственности, финансовых показателях, воздей­
ствии на внешнюю среду, объеме налоговых вып­
лат, количестве созданных рабочих мест, инвес­
тициях и благотворительной деятельности;
— для широкой общественности — о торгов­
ле с враждебными странами, выполняемых го­
сударственных заказах, штрафах, которые были 
взысканы с компании.
В целом же все стандарты исходят из того, 
что главным в социальной отчетности должны 
быть четыре фактора:
— подход к организации труда и достойная 
оплата за него;
— права человека;
— взаимодействие с обществом;
— ответственность за результаты труда (за 
продукцию).
Если двигаться в направлении максималь­
ной стандартизации университетского социаль­
ного отчета, то можно использовать критерии, 
рекомендованные Российским союзом промыш­
ленников и предпринимателей:
1. Численность сотрудников с разбивкой по 
территориальному принципу. Это отражает вклад 
компании в создание рабочих мест в регионе.
2. Текучесть кадров, с указанием и система­
тизацией причин увольнения.
3. Доля сотрудников, охваченных коллектив­
ным договором.
4. Уровень травматизма в компании по срав­
нению со среднестатистическими данными по от­
расли. Профзаболевания. Общие заболевания. 
Потери рабочего времени по болезни. Расходы 
на охрану труда, руб/чел. Видимо, это дает по­
казатель результативности усилий администра­
ции по организации условий труда.
5. Затраты денег и времени на обучение пер­
сонала.
6. Доля женщин среди топ-менеджеров. Тут 
у нас, наверное, все очень хорошо. Применитель­
но к образованию скорее нужно указывать долю 
мужчин.
7. Трудовые споры и их систематизация. 
Наличие дискриминации по любому поводу: пол, 
раса, язык, место проживания, партийность или 
религия и т. д.
8. Взаимодействие с органами власти для 
решения общественно значимых задач на дан­
ной территории. Здесь требуется перечень со­
глашений, договоров по разным уровням: меж­
дународный, национальный, региональный и 
муниципальный.
9. Взаимодействие с некоммерческими и не­
правительственными организациями.
10. Оценка воздействия деятельности ком­
пании на социально-экономическое развитие 
местных сообществ. Очевидно, в первую очередь 
должна определяться доля на рынке труда спе­
циалистов с дипломом определенного вуза.
11. Участие в формировании внешней поли­
тики государства.
12. Участие в некоммерческих международ­
ных проектах.
13. Оценка качества продукции. Сертифи­
кация.
Международный стандарт Global Reporting 
Initiatives отчасти перекликается с приведенны­
ми выше требованиями, но предлагает включать 
в отчет информацию, «не замеченную» РСПП:
1. Противодействие коррупции. Анализ рис­
ков коррупции в подразделениях компании. Обу­
чение сотрудников антикоррупционным проце­
дурам. Реакция на выявленную коррупцию.
2. Поддержка политических партий.
3. Противодействие конкуренции и монопо­
лизму.
4. Ш трафование сотрудников и нефинансо­
вые санкции к ним.
Разумеется, многие приведенные выше по­
ложения далеко не всегда подходят для универ­
ситета. И мы решили выбрать следующую схе­
му, предполагающую ответ на вопрос: «Что мы 
делаем для общества?»
1. ВГУЭС дает лучшее бизнес-образование 
в соответствии со своей миссией. Мы гордимся 
нашими выпускниками, которые работают на 
благо страны.
В этом разделе приведена информация о 
деятельности вуза в соответствии с международ­
ными стандартами, такими как использование 
информационных технологий, внедрение кредит- 
системы, следование принципам Болонского про­
цесса и т. д. В отчете также подчеркивается, что 
цены на обучение экономически обоснованы, 
университет не гонится за сверхприбылями и 
поэтому предлагаемое образование доступно.
ВГУЭС был внесен в национальный Регистр кор­
поративных нефинансовых отчетов под номером 
082.2.043.18.06. Ознакомиться с ним можно на 
сайте РСПП [1] и на сайте университета [3].
Почему ВГУЭС осознал необходимость под­
готовки социального отчета? Прежде всего, это 
стало закономерным результатом реализации 
стратегии вуза, выраженной в его миссии. В свою 
очередь, это предполагает, что в оценке резуль­
татов его деятельности акцент смещается на до­
стижение общественно значимых результатов, а 
участие в такой оценке будет принимать не толь­
ко сам вуз, но и внешние заинтересованные сто­
роны. Поскольку важнейшим критерием оценки 
результатов работы вуза мы считаем качество 
обучения и научной деятельности, то социальный 
отчет должен стать одним из важных инстру­
ментов подтверждения качества. Кроме того, 
университет заинтересован в прозрачности сво­
ей работы, чему также будет способствовать со­
циальный отчет.
Социальный отчет ВГУЭС направлен:
— на формирование положительного имид­
жа вуза среди общественности;
— укрепление стратегического партнерства;
— повышение лояльности сотрудников и сту­
дентов;
— укрепление деловой репутации;
— привлечение клиентов;
— формирование новых ценностей корпора­
тивной культуры.
Все солидные компании делают ежегодный 
отчет перед акционерами и общественностью — 
короткий и ясный, в победительном ключе. В на­
шем случае все, кто платит за образование (а та­
ких среди обучающихся почти половина), и яв­
ляются нашими акционерами. И они должны 
быть уверены, что сделали правильный выбор. 
Вот почему главной идеей отчета мы выбрали 
следующую: ВГУЭС — лучшее место для инвес­
тиций в образование.
Какой стандарт отчетности выбрать? В ми­
ре сейчас принято несколько стандартов подго­
товки социального отчета. В европейской прак­
тике наиболее распространенными стандартами 
социальной отчетности, основанными на комп­
лексном подходе к оценке деятельности компа­
нии, являются стандарт АА1000 (разработчик — 
Institute of Social and Ethical Accountability — 
Институт социальной и этической отчетности, 
Лондон) и Руководство GRI (разработчик — 
Global Reporting Initiative — Глобальная иници­
а т ив а  по о т ч е т н о с т и ,  А м с т е р д а м )  [4].  
Стандарт АА1000 — стандарт социальной отчет­
ности, предназначенный для измерения резуль­
татов деятельности компаний с этических пози­
ций и предоставляющий набор критериев, при 
помощи которых может быть осуществлен соци­
альный и этический аудит их деятельности. Счи­
тается, что одним из основных преимуществ стан­
дарта АА1000 является его гибкость. Кроме того, 
стандарт позволяет отчитываться по всем аспек­
там деятельности компании и вводить не только 
количественные, но и качественные показатели. 
Стандарт базируется на трех основных принци­
пах: исчерпывающее представление существую­
щих мнений, полнота представляемой информа­
ции и практическая значимость.
В соответствии с принципом исчерпываю­
щего представления существующих мнений ком­
пания должна учитывать все мнения и точки 
зрения, высказанные представителями обще­
ственности. Согласно второму принципу — пол­
нота представляемой информации — компания 
должна включать в отчет все направления своей 
социально-этической деятельности. Третий прин­
цип — практическая значимость — заключается 
в том, что компания должна реагировать на ожи­
дания представителей общественности даже в том 
случае, если она не согласна с их мнением. 
Стандарт GRI — это стандарт отчетности в об­
ласти устойчивого развития. GRI представляет 
собой систему, позволяющую проводить сравне­
ние организаций, учитывая при этом особеннос­
ти используемых методов сбора и предоставле­
ния информации. В отличие от АА1000, GRI 
рекомендует для отчетности конкретные темы и 
индикаторы. Считается, что этот стандарт под­
ходит для тех областей, которые можно описать 
количественными показателями.
Отчет состоит из следующих разделов:
1. Показатели экономической результатив­
ности.
2. Показатели экологической результативно­
сти.
3. Показатели результативности подходов к 
организации труда и достойной его оплаты.
4. Показатели результативности в области 
прав человека.
5. Показатели результативности взаимодей­
ствия с обществом.
6. Показатели результативности в области 
ответственности за продукцию.
Существуют также стандарты корпоративной 
социальной отчетности, разрабатываемые различ­
ными авторитетными международными органи­
зациями и имеющие. Например, «Стандарты 
Саншайн по предоставлению корпоративных
3. Выплаты университета своим сотрудни­
кам и пенсионерам с указанием процента рези­
дентов территории.
4. Капитальные вложения в территории.
5. Расходы студентов и тех, кто приезжает в 
университет. Эти траты считаются вложениями 
в экономику.
6. Позиция университета как работодателя 
и создание дополнительных рабочих мест благо­
даря существованию университета.
7. Человеческий капитал. Повышение обра­
зовательного и культурного уровня жителей тер­
ритории за счет обучения в университете. Отме­
чается, что «высокообразованное население» 
привлекает в регион дополнительный бизнес.
В итоге, как отмечается в отчете, город, где 
расположен университет, получает дополнитель­
ные бонусы экономического и социального ха­
рактера. Треть населения Беркли — это сотруд­
ники, студенты и пенсионеры университета. Уни­
верситет является крупнейшим работодателем 
региона, в нем работает больше людей, чем в 
десятке следующих по списку компаний, вместе 
взятых. Ж ители города получают в виде зарпла­
ты от университета 314 млн. долл. (2 0 0 5 - 
2006 гг.). Студенты ежегодно тратят самостоя­
тельно в год на еду, книги, канцелярию, аренду 
жилья еще 282 млн. долл.
Кроме того, сотрудники и студенты универ­
ситета посвящают себя общественной работе. Ее 
трудно оценивать, но университет приводит та­
кие данные. Волонтеры отработали 300 тыс. ча­
сов, «обслужили» 250 тыс. человек, что в денеж­
ном исчислении можно оценить в 6 млн. долл. 
Университет предлагает сотни образовательных, 
культурных, спортивных программ, в которых 
могут участвовать жители города. Сотрудники 
проводят специальные исследования по самым 
актуальным проблемам «штата, региона, нации 
и мира», начиная от факторов загрязнения ок­
ружающей среды, психического здоровья детей 
и до проблем глобального потепления.
В отчете  и с п о л ь з у ю т с я  п о л о ж е н и я  
W ashington M onthly annual college guide, кото­
рый предлагает руководствоваться следующими 
тремя индикаторами измерения того, как уни­
верситет или колледж работает на благо страны. 
Первый индикатор показывает, насколько уни­
верситет является мотором «социальной мобиль­
ности». Второй определяет, насколько универ­
ситет поддерживает и развивает научные иссле­
дования. Третий выявляет, насколько универси­
тету удается проводить идею служения стране. 
И, как с гордостью отмечается в докладе, в 2006 г.
Калифорнийский университет Беркли занял вто­
рое место в стране по всем показателям служе­
ния обществу.
Аналогичную схему отчета использует це­
лый ряд американских университетов. Так, в 
отчете Восточного Мичиганского университета 
анализируются экономические и социальные 
факторы его деятельности [5], которая, как за­
являют составители, является ключевым компо­
нентом экономики для близлежащих территорий. 
В документе скрупулезно подсчитываются все 
вложения университета в местную экономику и 
отмечается, что на каждый доллар, полученный 
из бюджета штата, университет отвечает 30 долл., 
вложенными в местную экономику. Правда, что­
бы все эти 30 долл. насчитать, нужно быть очень 
скрупулезным. Например, учитывается, сколько 
студентов живет за пределами кампуса и сколь­
ко денег это приносит владельцам домов, сколь­
ко денег студенты тратят за пределами кампуса 
на покупку еды, одежды, на развлечения, транс­
порт и пр. Аналогичные данные приводятся и 
по студентам, живущим в кампусе. Получается, 
что в год студенты университета вкладывают в 
местную экономику 134 млн. долл. Кроме того, 
отм ечается, что университет «генерирует» 
450 тыс. визитов в год на свои выставки, кон­
церты, спортивные соревнования, публичные лек­
ции и т. д. И по самым скромным подсчетам, 
только за счет «гостей с других территорий» — 
абитуриентов, друзей и родственников студен­
тов — экономика города получает еще примерно 
750 тыс. долл., оставленных приезжими в мест­
ных магазинчиках, гостиницах и ресторанах.
Переходя к «социальным факторам» деятель­
ности университета, авторы доклада отмечают, 
что они не всегда имеют финансовое измерение. 
Главное заключается в том, что университет ста­
новится центром, стимулирующим развитие, 
продвижение и распространение в обществе об­
разования, просвещения и культуры. Академи­
ческая среда университета поощряет и повыша­
ет средний уровень культуры и бизнес-активно­
сти окрестных жителей. «Нефинансовый вклад 
университета улучшает как индивидуальный 
уровень жизнь резидентов, так и в целом всего 
местного сообщества».
В России Владивостокский государственный 
университет экономики и сервиса (ВГУЭС) пер­
вым среди вузов страны сделал социальный от­
чет по итогам работы в 2005-2006 гг., за что и 
получил приветственное письмо от президен­
та Российского союза промышленников и пред­
принимателей ( Р С П П )  А. Н. Ш охина. Отчет
вили социальные отчеты. В России, для которой 
социальная отчетность — дело сравнительно но­
вое, в 2001 г. свою социальную отчетность пред­
ставили всего две компании, в 2003 г. — пять. 
На 30 апреля 2008 г. в Национальный регистр 
Российского союза промышленников и предпри­
нимателей (РСГІГІ) и Агентства социальной ин­
формации внесены нефинансовые отчеты 59 
компаний, зарегистрировано 117 отчетов, в том 
числе социальных — 73 [1].
В вузовской среде одним из самых знамени­
тых «нефинансовых отчетов» стал манифест 
Чикагского университета, посвященный роли 
университетов в политической и социальной 
жизни [7]. В 60-х гг. прошлого века растущие 
студенческие протесты против войны во Вьет­
наме и дискриминации поставили американские 
университеты перед дилеммой: поддерживать или 
нет политику правительства страны в таких се­
рьезных вопросах. Студенты не только протес­
товали против войны или неравноправия, но и 
требовали права корректировать учебные про­
граммы и вмешиваться в кадровую политику 
университетов. В Чикагском университете сту­
денты захватили и несколько дней блокировали 
административное здание, протестуя против 
увольнения одной из преподавательниц. По их 
мнению, она была уволена за либеральные взгля­
ды, тогда как университетская администрация 
доказывала, что расторгла с ней контракт по 
причине профнепригодности.
В этом контексте университет Чикаго выпу­
стил заявление, в котором объявлял о своем ней­
тралитете по острым социальным вопросам и 
политическим вопросам и декларировал идеал 
«отстраненного», но объективного исследования 
окружающей жизни, включая социальную сфе­
ру. Манифест был разработан в 1967 г. комите­
том, в который входили ведущие ученые уни­
верситета под руководством профессора права 
Харри Калвена, и назывался «Report on the 
University’s Role in Political and Social Action». 
Комитет проанализировал опыт университета в 
таких вещах, как участие в развитии местного 
комыонити, защита академической свободы, от­
бор студентов в зависимости от пола и даже ус­
ловия проживания вне кампуса. Но в самом ма­
нифесте эти вещи были опущены.
В манифесте было заявлено, что «универси­
тет играет значительную и уникальную роль в 
благоприятном развитии социальных и полити­
ческих ценностей общества. Эта роль определя­
ется особой миссией университета, которая зак­
лючается в нахождении, усовершенствовании и
распространении знаний». Как подчеркивают ав­
торы манифеста, «осуществляя свою миссию в 
обществе, университет должен поддерживать 
сверхобычную атмосферу свободы исследований 
и руководствоваться независимостью в отноше­
нии политических предпочтений, мод, пристра­
стий и влияний. Оставаясь независимым и ней­
тральным учреждением, университет предостав­
ляет полную свободу своим преподавателям и 
студентам в личном выражении политических 
пристрастий и участий в акциях социального 
протеста. Долг университета также в том, чтобы 
быть площадкой для обсуждения самых злобод­
невных и важных вопросов» [7]. Как отмечается 
в заявлении, престиж и влияние университета 
базируются на его честности и интеллектуаль­
ной компетентности, а вовсе не на его богатстве, 
политических связях и влиятельных друзьях.
С той поры уже почти четыре десятилетия 
этот документ остается одним из самых обсуж­
даемых в мире программных заявлений о мис­
сии университета. Студенческие активисты и 
часть либеральной профессуры нападают на этот 
манифест, требуя, чтобы университеты занима­
ли активную позицию по наиболее острым со­
циально-политическим вопросам. Пожалуй, это 
«чикагское заявление» стало образцовым выра­
жением позиции академической общественнос­
ти по поводу роли университетов в текущей по­
литической жизни страны. Это и приковывает к 
нему внимание всякий раз, когда в той или иной 
стране студенты и преподаватели стоят перед 
выбором — сохранить ли им академическую бес­
страстность к острым вопросам или окунуться в 
них с головой.
Интересно, что Калифорнийский универси­
тет Беркли, переживший горячие дни во время 
студенческих забастовок, выпускает сейчас спе­
циальны й бю ллетень для общ ественности  
«А Newsletter for Neighbors of The University of 
California» [6]. В нем есть специальный раздел, 
посвящ енный воздействию  университета на 
жизнь местного комьюнити, при этом акцент 
сделан на социальную и экономическую полез­
ность обществу, в первую очередь — жителям 
близлежащих районов. Отчет формируется по 
следующим параметрам:
1. Поступление финансовых средств в уни­
верситет, причем отмечается та часть, что при­
шла из-за пределов региона. По сути, это при­
влечение инвестиций в данное сообщество.
2. Расходование средств с указанием, сколь­
ко потрачено в том муниципальном образова­
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овышение уровня требований общества к 
результатам деятельности высших учебных 
заведений, а также изменение самого характера 
такого общественного запроса актуализирует про­
блему социальной ответственности вузов перед 
государством и другими заинтересованными сто­
ронами. В условиях рыночной экономики, когда 
оказание образовательных и научно-исследова­
тельских услуг рассматривается и как сфера биз­
неса, деятельность университетов неизбежно оце­
нивается с точки зрения их корпоративной со­
циальной ответственности. Это понятие, как из­
вестно, включает в себя ответственность перед 
своими сотрудниками, перед потребителями ус­
луг, перед местным сообществом, перед законом, 
перед государством в лице местных, региональ­
ных и федеральных властей. Реализация соци­
альной ответственности тесно связана с подго­
товкой компанией социальной отчетности.
Корпоративный социальный отчет — это 
публичный инструмент информирования акци­
онеров, сотрудников, партнеров, клиентов, об­
щества о том, как и какими темпами компания 
реализует заложенные в миссии цели в отноше­
нии экономического развития, социального бла­
гополучия и экологической стабильности.
Идея выпуска корпоративного социального 
отчета появилась за рубежом более 20 лет назад. 
Составление нефинансовой отчетности было 
инициировано во многом в ответ на давление 
неправительственных организаций (Н П О ), ут­
верждавших, часто весьма агрессивно, что мно­
гие компании ведут свой бизнес безответствен-
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но по отношению к окружающей среде и обще­
ству. Наиболее широкий общественный резонанс 
социальная отчетность получила с возникнове­
нием первых крупных корпоративных скандалов. 
Например, когда компания Nike была уличена в 
использовании детского труда в подразделениях 
в Юго-Восточной Азии, только регулярный вы­
пуск отчетов, в которых компания уделила осо­
бое внимание вопросам охраны труда, позволил 
ей оправдаться в глазах общественности. И в ре­
зультате ее продажи даже увеличились. Нефтя­
ные компании, как правило, выпускают подоб­
ные отчеты после экологических скандалов [2].
Чуть позже социальные отчеты, предназна­
ченные для общественности, вдруг привлекли 
внимание инвесторов. По мнению ряда экспер­
тов, данные отчетов являются (или могли бы яв­
ляться) ценным источником информации, напри­
мер, относительно коммерческих рисков, связан­
ных с аспектами деятельности бизнеса, которые 
не отражаются в финансовой отчетности. Миро­
вой опыт демонстрирует, что подготовка соци­
альных отчетов реально влияет на стоимость ком­
пании. Выразить в цифрах эту зависимость не­
возможно, но абсолютно все вовлеченные в дви­
жение компании подтверждают: отчет укрепля­
ет репутацию, репутация влияет на снижение 
рисков и рост капитализации, на улучшение вос­
приятия компании в местном сообществе.
Социальная отчетность — процедура абсо­
лютно добровольная. Согласно исследованию 
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